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IZJAVA O AVTORSTVU

Spodaj podpisana SANJA PREGL, §tudentka Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, izjavljam, da sem
avtorica zakljuénega magistrskega dela z naslovom ORGANIZACIJSKA KLIMA NA INSTITUTU »JOZEF
STEFANK, pripravljenega v sodelovanju s svetovalko prof. dr. Nado Zupan.

Izrecno izjavljam, da v skladu z dolo¢ili Zakona o avtorskih in sorodnih pravicah (Ur. 1. RS, §t. 21/1995 s
spremembami) dovolim objavo magistrskega dela na fakultetnih spletnih straneh.

S svojim podpisom zagotavljam, da:

e je predloZeno besedilo rezultat izklju¢no mojega lastnega raziskovalnega dela;
e je predlozeno besedilo jezikovno korektno in tehni¢no pripravljeno v skladu z Navodili za izdelavo
zaklju¢nih nalog Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, kar pomeni, da sem
— poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oziroma avtoric, ki jih uporabljam v zaklju¢nem
magistrskem delu, citirana oziroma navedena v skladu z Navodili za izdelavo zaklju¢nih nalog
Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, in
— pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti (v pisni ali grafiéni obliki)
uporabljena v tekstu, in sem to v besedilu tudi jasno zapisala;
e se zavedam, da je plagiatorstvo — predstavljanje tujih del (v pisni ali grafiéni obliki) kot mojih lastnih —
kaznivo po Zakonu o avtorskih in sorodnih pravicah (Ur. 1. RS, §t. 21/1995 s spremembami);
e se zavedam posledic, ki bi jih na osnovi predlozene zakljucnega magistrskega dela dokazano
plagiatorstvo lahko predstavljalo za moj status na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani v skladu z
relevantnim pravilnikom.

V Ljubljani, dne Podpis avtorice:
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UvoD

Ekonomije — in tudi sveta na sploh — ne moremo gledati samo skozi perspektivo racionalnega
homo economicusa, na ¢emer sicer pretezno sloni mikroekonomija. V Zivljenju ni pomembna
samo placa in strogo zadovoljevanje egoisti¢nih potreb, ampak tudi zadovoljstvo, blagostanje,
sistem vrednot, Gustva, ljubezen — skratka, celovita kvaliteta Zivljenja. Clovek je zadovoljen z
delom, e cuti, da lahko pri delu uresnicuje tisto, kar si zeli in ceni. Ta predpostavka se nanasa na
subjektivni vidik dozivljanja zivljenja in dela. Tudi zaposleni so zadovoljni, ¢e jim delo nudi, kar
si zelijo ali cenijo. V ospredju niso le potrebe, ampak tudi vrednote in druga pomembna osebna
nacela, ki so izrazito subjektivne narave. UpoStevati moramo, da ¢lovek deluje z eno devetino
racia, ostalo je nezavedno, kar je Ze na zacetku 20. stoletja odkril in zagovarjal Sigmund Freud,
ki je kot utemeljitelj psihoanaliticne Sole v psihologiji ucil, da podzavestni motivi nase
dusevnosti vplivajo na Stevilne oblike nasega vedenja (Freud, 2009, str. 23). Vsa nasa dejanja SO
tako mo¢no pod vplivom nezavednega. Ce bi ljudje delovali le s predpostavko ekonomske
racionalnosti, bi bil svet v marsicem drugacen. Racionalno obnaSanje je kot metoda delovanja
domisljeno delovanje, ki ne uposteva Custev, navad ali predsodkov ljudi (Prasnikar, 1992, str.
21). Teorija racionalnosti izbire predpostavlja, da ljudje razmislijo, preden delujejo, in da bodo
vselej poskusali kar najbolj povecati svojo korist in kar najbolj zmanjsati stroske vsake situacije.
Njeni kritiki pa so ugotovili, da ¢loveska bitja ne delujejo vedno sebi v prid, celo ¢e vedo, kaj to
je, saj se ljudje ne obnasamo zgolj racionalno, temve¢ predvsem Custveno (Salecl, 2010, str. 12).
Po Freudovem odkritju nezavednega to vpliva na nase vedenje, Custva, misli in nacin vstopanja v
medosebne odnose. Tudi kadar mislimo, da razpolagamo z informacijami, potrebnimi za
najboljso izbiro, ki je na voljo, bodo na naso odlo¢itev mo¢no vplivali zunanji dejavniki, denimo
drugi ljudje, ali notranji dejavniki. Cas v katerem Zivimo, obvladuje nepotrpezljivi kapital.
Pritisku po obvladovanju slehernega tveganja in po maksimiziranju donosov niso izpostavljene
samo korporacije in finan¢ne sluzbe, temvec¢ nas ti pritiski vse spodbujajo, naj delujemo kot
korporacije: izdelamo naj si zZivljenjski nacrt ciljev, izvajamo dolgoro¢ne nalozbe, smo
fleksibilni, preoblikujemo podjetje naSega zivljenja in sprejemamo tveganja, ki so nujna za
zvisanje dobicka (Salecl, 2010, str. 12).

Nelo¢ljivo smo povezani z drugimi ljudmi in brez socialnega okolja ne moremo normalno
delovati. Zato je pri organiziranju dela in strukture podjetij veliko vlogo potrebno nameniti prav
ljudem, saj smo ljudje tisti dejavnik v podjetju, od katerega je odvisno prav vse. Vlaganje v ljudi
je pomembna nalozba vsakega podjetja za njegovo prihodnost. Ni pomembno zgolj prezivetje,
temve¢ tudi kvaliteta Zivljenja. Ce hoe biti podjetie v danasnjih dneh uspe$no, mora biti
drugacno in neposnemljivo. Drugac¢nost podjetja pa predstavljajo ljudje, ki so v njem zaposleni.
Sposobni in zadovoljni zaposleni so ena izmed glavnih konkurenénih prednosti podjetja (Sraj,
2005, str. 3). Pripravljenost za delo zaposlenih v podjetjih je povezana s po¢utjem teh zaposlenih
Vv podjetju in z njihovim vedenjem. Z ugotavljanjem stali$¢, ki jih imajo zaposleni, lahko i§¢emo
tudi moznosti za izboljSanje zadovoljstva zaposlenih pri delu (Zupan, 2001, str. 105). Pri
ugotavljanju dobre klime in zadovoljstva moramo upoStevati, da sta zadovoljstvo in

nezadovoljstvo z delom dve lodeni dimenziji (Sraj, 2005, str. 10). V&asih so zadovoljstvo
1
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obravnavali kot enodimenzionalen pojav na lestvici, ki jo na eni strani opredeljuje popolno
zadovoljstvo in na drugi popolno nezadovoljstvo in s tega vidika naj bi bili zaposleni bodisi bolj
bodisi manj zadovoljni z delom.

Za podjetje je zelo pomembno, da v njem vlada takSno ozracje, da je stimulativno za delo in
prinaSa pozitivne ucinke na vseh podroé¢jih njegovega delovanja. Vodje zelo vplivajo na
zaposlene in so odgovorni tudi za vzdu§je v podjetju. Turner je preprican (2004, str. 45), da bi
moralo biti vodstvo odgovorno predvsem za to, da zaposleni opravijo svoje delo, ker si ga zelijo,
in ne, ker ga morajo. To pomeni, da strategijo podjetja sprejemajo vsi zaposleni za svojo. Ljudje,
ki skupaj delajo in se med seboj dobro ujemajo, bodo namrec¢ dosegali dobre rezultate, njihova
storilnost bo vi§ja, predvsem pa bodo zvesti podjetju, verjeli bodo vanj in si zeleli biti Se
uspesnejsi. Zadovoljni zaposleni dvigujejo ugled podjetja, prinasajo pozitivno poslovanje in
dobicek (Adizes, 1996, str. 268). Organizacijska klima je kot ozra¢je v organizaciji, ki je
posledica razli¢nih znanih in neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz SirSega in 0Zjega
okolja, ki vpliva na vedenje ljudi in uporabo njihovih zmoznosti (Lipi¢nik, 1998, str. 74). Zato je
za vodje pomembno, da klimo v podjetju poznajo oziroma jo izmerijo ter da na podlagi teh
ugotovitev pripravijo nacrt za spremembe in nato spremenijo organizacijsko klimo.

Namen in cilj magistrskega dela. Osnovni hamen magistrske naloge je na podlagi rezultatov,
pridobljenih iz izpolnjenih vprasalnikov za merjenje organizacijske klime, analizirati stanje
organizacijske klime na Institutu »Jozef Stefan« (v nadaljevanju: 1JS), po analizi rezultatov pa
pridobiti podrobnejsi vpogled na dimenzije, pri katerih bodo vrednosti rezultatov nizke, in na
podlagi tega predlagati izboljSave na IS. Najve€jo odgovornost in moznost spreminjanja
organizacijske klime imajo v podjetju vodilni, saj so ti s svojim vedenjem zgled zaposlenim in v
najvecji meri oblikujejo organizacijsko klimo. Prav zato bodo lahko predlogi izboljSav omogocili
vodstvu IS izboljsavo organizacijske klime, predvsem tistih dimenzij z nizkimi ocenami.
Temeljni cilj dela je torej odgovoriti na vprasanja, katere so tiste dimenzije organizacijske klime,
ki za 1JS pomenijo prednost, in katere so tiste, ki bodo ocenjene nizko in pomenijo za 1JS izziv.
Na podlagi teh ugotovitev in odgovorov bom lahko izpolnila namen svojega magistrskega dela in
podala predloge izboljSav organizacijske klime.

Metode dela. V teoreticnem delu magistrskega dela sem uporabila predvsem analizo strokovne
literature domacih in tujih avtorjev, virov, prispevkov in ¢lankov s podroc¢ja organizacijske klime
in spoznanj o obravnavani temi. Hkrati z analizo sem v tem delu uporabila tudi metodo
dokumentiranja, deskripcije, klasifikacije ter komparativho metodo, s katero sem razli¢na
dognanja raznih avtorjev primerjala med seboj.

V empiricnem delu magistrskega dela, ki se nanasa na konkreten primer 1JS in zaposlenih v

njem, sem uporabila metodo anketiranja, pri cemer sem — kot klasicen nacin raziskovanja

organizacijske klime v podjetjih — uporabila vprasalnik, ki se uporablja pri merjenju

organizacijske klime v projektu SiOK. Dobljene rezultate sem statisticno obdelala in naredila

analize. Pripravila sem analizo za celoten institut ter analize za vsako organizacijsko enoto
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posebej in analize po demografskih skupinah: spolu, starosti, stopnji izobrazbe, nivoju na
institutu in letih zaposlitve na 1JS. Po narejenih analizah sem Se z metodo intervjuja, s katero sem
po ugotovitvah stanja dobila Se bolj podroben uvid v organizacijsko klimo instituta predvsem na
dimenzije, ki so nizko ocenjene, lazje pripravila boljse predloge za izboljsavo klime. Predloge
sem naredila tako za celoten institut kakor tudi za vsako posamezno skupino, za katero sem
naredila analizo.

Zasnova dela. Tematiko magistrskega dela bom predstavila v petih sklopih, ki jim bo sledilo se
poglavje literature in virov. V prvem delu bom opredelila organizacijsko klimo ter v grobem tudi
organizacijsko kulturo in zadovoljstvo zaposlenih. Predstavila bom vsako posebej, njihove
sorodne pojme in povezavo med njimi. Poudarek bo na predstavitvi kako obc¢utek pripadnosti
podjetju vpliva na organizacijsko klimo in na vpraSanju, zakaj je organizacijska klima
pomembna pri uspesnosti podjetja in kako vpliva na njegovo konkurencnost. To poglavje bo
vsebovalo tudi podroben opis dejavnikov organizacijske klime s pomoc¢jo razli¢nih klasifikacij.
Institut »Jozef Stefan« bom v drugem delu podrobno predstavila in opisala njegov razvoj,
organizacijsko strukturo, njegovo strategijo in posebnosti v delovanju glede na ostala podjetja.
Tretji del bo namenjen raziskavi organizacijske klime na 1JS. Opredeljena bo raziskava,
oblikovanje vpraSalnika, predstavljena izvedba raziskave, statisticna obdelava podatkov in
pregled analize tako instituta kot analiz vsake organizacijske enote in demografske skupine. Po
predstavitvi analiz bo opisan Se postopek intervjujev zaposlenih, ki bodo poglobili uvid v stanje
na podrocju klime na institutu. PomembnejSe ugotovitve in predlogi izboljSav tako za posamezne
skupine kot za celotni institut bodo podani v ¢etrtem delu. Peti del je namenjen sklepu, ki se bo
navezoval na vsa prej$nja poglavja, torej na teoreticna izhodisc¢a, rezultate raziskav in podanih
moznih izboljSav na institut.

1 ORGANIZACIJSKA KLIMA

Podjetja se med seboj razlikujejo po strukturi, hkrati pa se razlikujejo tudi po tem, kak$na
stali¢a, zaznave in vedenja zbujajo v zaposlenih. Delovne razmere in individualne osebnosti v
medsebojnem ucinkovanju ustvarjajo klimo v podjetju, ki je pomembna tako za zaposlene kot za
podjetje.

Organizacijska klima pomeni zaznave, kako zaposleni dojemamo podjetje in svoje moznosti ter
pogoje dela v njem. Ko so zaznave skupne vecjemu Stevilu ljudi v podjetju, govorimo o
organizacijski klimi (Neal, West & Petterson, 2000, str. 5). Ko bo klima v podjetju pozitivha in
spodbudna, je velika verjetnost, da se bodo zaposleni v taks$ni klimi pocutili bolj pripadni
podjetju. To pomeni, da bo ucinkovitost ve¢ja, zaposleni bodo ostali v podjetju, manj bo
absentizma, zamujanja in zamenjave delovnih mest, vse to pa vodi tudi do vecje uspesnosti
podjetja.

Podjetja skusajo kar najbolje izkoristiti ¢lovekove zmogljivosti, kar jim prinasa ekonomsko
korist. V ta namen poskuSajo ustrezno urediti delo z ustvarjanjem ustreznih delovnih razmer,
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urejanjem delovnih mest, opreme, orodij in drugih pripomoc¢kov za delo. Z ureditvijo celotnega
delovnega okolja morajo zagotoviti takSne delovne razmere, ki ustrezajo bioloskim in
fizioloskim potrebam delavcev (Becker & Steele, 1994, str. 47).

1.1 Opredelitev pojma organizacijska klima

Organizacijsko klimo lahko opisemo kot niz merljivih lastnosti delovnega okolja, ki jih
neposredno ali posredno zaznajo tisti ljudje, ki zivijo in delajo v tem okolju. Vkljucuje
individualno vedenje, motivacijo, status, vloge ter skupinsko dinamiko in je pod vplivom Custev,
vrednot, stali$¢, pricakovanj in aspiracij zaposlenih (Kav¢i¢, 1991, str. 95). Vpliva na motivacijo
in vedenje zaposlenih ter s tem posledi¢no na delovanje podjetja. Zaposleni s svojim delom
tvorijo in udejanjajo svoje podjetje, hkrati pa v njem ustvarijo dolo¢eno ozracje, ki ga doloca in
lo¢i od drugih ter vpliva na vedenje ljudi. Ozracje v podjetju ali organizacijska klima je odvisna
od stalis¢ zaposlenih o lastnem delu, organiziranosti dela, nagradah, naéinu vodenja,
medsebojnih odnosih, pocutju v podjetju ter interesih in Zeljah zaposlenih glede njihovega dela,
kariere in izobraZevanja (Lipi¢nik, 1998, str. 74). Najbolj preprosto lahko re¢emo, da je
organizacijska klima skupno ime za nacin vedenja ljudi in zaznavanje medsebojnih odnosov.
Klima vpliva na zadovoljstvo zaposlenih in uspesnost poslovanja. Bolj ko zaposleni cutijo
pripadnost organizaciji ter so v njej cenjeni in spoStovani, bolj verjetno bodo prispevali k
doseganju dobrih poslovnih rezultatov in tudi k osebnemu zadovoljstvu in razvoju.

Organizacijska klima je dinamicen sistem, zato nanjo vpliva skoraj vse, kar se pojavlja znotraj
podjetja (Erjavsek, 2003, str. 2). Med pomembne vplive lahko uvrstimo: najvi§je vodstvo
podjetja, njegovo zgodovino in tradicijo, tehnologijo, vrsto storitev, stranke, pri¢akovanja v
podjetju, informacijski sistem, delovne postopke, uporabo spodbud, organizacijo dela ter cilje in
vrednote, ki se v podjetju poudarjajo. Vsako podjetje je integralni del druzbene bitnosti, je
osnovni vir dela in stalna moznost za posameznikovo rast. Podjetje brez ljudi je mrtvo, ljudje pa
potrebujemo neko organizacijo. Osebno svobodo in ustvarjalnost preverjamo z bivanjem v
organizaciji in svobodni smo toliko, kolikor se ¢utimo odgovorne. Tako posameznik kot
organizacija sta zivi tvorbi, ki skuSata Ziveti, preziveti in rasti (Mozina, 1992, str. 138).

Preucevanje Clovekovega vedenja je nehvalezno dejanje, saj vsi cutimo, da nekaj vemo o
¢loveskem vedenju, se tudi sami vedemo na doloc¢en nacin in se nam zato zdi, da poznamo tudi
druge ljudi. Vedenje drugih ocenjujemo na osnovi domnev kako bi se sami obnasali v dolo¢enih
situacijah in ravno v tem je izvor napak, ker jih ocenjujemo po sebi. Velikokrat sploh ne vemo,
zakaj delamo nekatere stvari ali zakaj ne opravimo necesa, kar bi morali. Tu je na delu osem
devetin racia, torej nezavedno, ki povzroci taksno vedenje, kot je to opredelil Freud (2009, str.
50). Zato je smiselno napor preucevanja usmeriti k ugotovitvi pravih vzrokov vedenja, ki izvirajo
iz predhodnih dogodkov. Nekateri avtorji pojasnjujejo, da vsaka akcija pomeni odgovor na neko
obliko drazljaja, obnaSanje posameznika pa je odvisno od nacina, kako ta drazljaj dozivlja. Na
vedenje vpliva cela vrsta dejavnikov, ki so odvisni od razli¢nosti situacije in razli¢nega izvora.

Tako na vedenje vpliva kultura, socialno okolje, spomin, dedne lastnosti, staliS¢a, interesi,
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obcutja, vrednote, izobrazevanje, klima itd. Zaradi teh vplivov je vedenje posameznika razli¢no
in najveckrat niti ne vemo za vzroke tega vedenja. PreuCevanje klime zelo pomaga pri
razumevanju razlik v vedenju zaposlenih v organizacijah.

Razli¢ni avtorji imajo svoje poglede in definicije organizacijske klime:

e Pod klimo razumemo tiste znacilnosti, po kateri se podjetje lo¢i od drugih, in vpliva na
vedenje ljudi v njem (Gilmer, 1969, str. 60).

e Organizacijska klima je definirana kot zaznava dogodkov, postopkov, procedur in odnosov v
podjetju (Schneider, 1990, str. 295).

¢ Organizacijska klima opisuje stanje podjetja ali njegovih delov. Je rezultat vedenja in pocutja
¢lanov podijetja. Je temelj za interpretiranje situacije in rabi za vir pritiska na usmerjanje
aktivnosti (Durbin v Mozina, 1994, str. 146).

e Organizacijska kultura je vzorec temeljnih predpostavk, ki jih je kaksna skupina izna$la,
odkrila ali razvila, ko se je ucila spopadati se s problemi eksterne adaptacije in interne
integracije, to je vzorec, ki se je pokazal dovolj dober, da ga ocenjujemo kot veljavnega, zato
nove Clane u¢imo po tem vzorcu dojemati, misliti in Cutiti te probleme (Kav¢i¢ v Mozna,
1994, str. 177).

e V vsakem podjetju lahko govorimo o dolo¢enem vzdusju. Vzdusje je na eni strani posledica
delovanja celote faktorjev v podjetju, po drugi strani pa vliva na celoto dogajanj v njem.
Vzdu§je ima lahko pozitiven ali negativen vpliv na doseganje storilnosti in ciljev (Rus, 1994,
str. 8).

¢ Organizacijska klima pomeni zaznavo, kako zaposleni dojemajo lastno podijetje in kako
dojemajo svoje moznosti in pogoje dela (Neal et al., 2000, str. 5).

e KIlimo ustvarjajo vsi zaposleni v podjetju, torej vsi skupaj in hkrati vsak posebej. V razli¢nih
podjetjih so zaposleni razli¢ni ljudje, ki ustvarjajo klime, ki se med seboj razlikujejo, zato v
vsakem podjetju obstaja drugac¢na klima in prav to je tisto, kar prinasa izziv ali skrb, ko
dobimo svojo prvo zaposlitev, ko menjamo sluzbo ali ko ustvarjamo novo podjetje (Blazevic,
2000, str. 2).

e Klima je vzdusje, ki prevladuje v doloceni skupini, in je nelo¢ljivo povezano s strukturo in
procesi, predvsem pa z ljudmi in z njihovimi osebnostnimi znaéilnostmi (sposobnostmi,
temperamentom, znacajem, vrednotami, staliS¢em in motivacijo) (Rus, 2004, str. 204).

Definicij organizacijske klime je Se veliko veé. Vse definicije imajo nek skupni imenovalec, le
da je drugaCe zapisan. Sti¢ne toCke in povzetek definicij lahko strnemo in zapiSemo, da
organizacijska klima predstavlja vse znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v podjetju in po
katerih se podjetja med seboj razlikujejo, vpliva na zadovoljstvo zaposlenih in s tem na
uspesnost poslovanja podjetja. Zaposleni pricakujejo, da bodo za svoje delo prisli do primernih
zasluzkov, da bodo imeli zagotovljeno ustrezno socialno in zdravstveno varnost ter da bodo
delovali v prijetnem vzdusju. Za zaposlene je torej odli¢no tisto podjetje, ki v celoti uresnicuje
njihova pri¢akovanja in to bolje kot bi jih uresni¢evala druga podjetja (Turk, 2010, str. 32).
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1.2 Organizacijska klima in uspeSnost podjetja

Pri opredeljevanju poslovne uspe$nosti imajo odloc¢ilno vlogo predvsem ljudje. Ko podjetje
zaposli delavce, od njih pricakuje dolo¢eno vedenje glede na dodeljene naloge in delovno
skupino, v Kkatero jih vkljuci. Kljub temu je mogoce, da se bodo ljudje vedli drugace, kot so v
podjetju pricakovali. Vedenje ljudi je odvisno od Stevilnih dejavnikov, ki jih pri sprejemanju
delavcev podjetje ne more predvideti. Podjetja morajo odkriti in razkriti dejavnike, ki pomembno
vplivajo na njihovo uspesnost. Za prezivetje podjetja je kljuCna njegova uspesnost, zato se
vzrokom in spodbudam zanjo namenja veliko pozornosti. Organizacijska klima podjetja
vsekakor vpliva na pocutje in vedenje zaposlenih, zato je ena izmed spodbud uspesnosti.
Zanimivo je, da si ugotovitve glede povezanosti organizacijske klime in uspesnosti nNiso povsem
enotne.

Day in Bedeian (1991, str. 595) sta ugotovila, da se ucinkovitost dejansko povezuje z
organizacijsko klimo, da se osebnost zaposlenih povezuje z u¢inkovitostjo znotraj podjetja, ne pa
tudi med podjetji. Zato sta predpostavila, da organizacijska klima skupaj z osebnostnimi
lastnostmi vpliva na ucinkovitost posameznika. Izkazalo se je, da je organizacijska klima
dejansko pomembna determinanta ucinkovitosti, saj so ob klimi, ki jo zaposleni dojemajo kot
pozitivno, visoko delovno orientirani zaposleni veliko bolj ucinkoviti kot nizko delovno
orientirani zaposleni. Kangis in Williams (2000, str. 539) sta v svoji Studiji primerjala visoko in
nizko produktivnost podjetja glede na prevladujoco organizacijsko klimo in pri tem ugotovila, da
so bolj ucinkovita in uspeSna podjetja dosegla dosledno visje rezultate pri merjenju
organizacijske klime kot pa manj uspeSna podjetja. Razlike so bile statisticno pomembne, kar
ponovno potrjuje ugotovitev, da je organizacijska klima mocno povezana z ucinkovitostjo
posameznika in podjetja. Nasprotno pa Goleman, Boyatzis in Mckee (2002, str. 35) razlagajo, da
klima sama po sebi ne doloc¢a poslovnih rezultatov, saj so ti posledica razli¢nih kompleksnih
dejavnikov, ki se pojavljajo v razli¢nih ¢asovnih obdobjih. Toda na podlagi analiz ugotavljajo,
da klima vseeno lahko prispeva 20 do 30 % k celotnemu poslovnemu rezultatu. Menijo, da dobra
delovna klima pomaga iz ljudi izvabiti najboljSe, to pa se kasneje izrazi v dobrih poslovnih
rezultatih.

Povzamemo lahko, da sta organizacijska klima in ucinkovitost podjetja zelo povezani, saj
organizacijska klima zajema skoraj vse vidike organizacijskega okolja, kjer zaposleni prezivljajo
veliko Casa, njihovo pocutje ter zaznave klime pa vplivajo na vedenje in ucinkovitost, ki jo
izkazujejo, zato lahko sklepamo, da so Koristi dobre organizacijske klime za podjetje zelo
pomembne.

1.3 Merjenje in spreminjanje organizacijske klime

Z merjenjem organizacijske klime pridobi vodstvo podjetja vpogled v mnenje oziroma
preprianje razli¢nih skupin zaposlenih o njihovem delu, delovnem okolju, pogojih dela in o
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samem podjetju. Na zacetku so poskusali organizacijsko klimo ugotavljati s pomocjo
preucevanja zgodb, simbolike, ritualov in ceremonialov. Potem so zaceli uporabljati intervjuje in
vprasalnike, na podlagi katerih so ocenjevali vrednote in pri¢akovanja zaposlenih. Drugod so
ocenjevali podjetnisko filozofijo, da bi tako dobili vpogled v pricakovanja in vrednote, ki jih
podjetja javno poudarjajo, mozno pa je tudi direktno proucevanje delavcev in njihove zaznave
organizacijske klime. Organizacijsko klimo se lahko meri na razli¢ne na¢ine. Glimer (1969, str.
76—77) opisyje tri glavne nacine: merjenje z neformalnimi opisi, sistematicno zbiranje opazanj
ljudi znotraj podjetja ter ugotavljaje klime z vprasalniki. Pri prouc¢evanju klime z vpraSalniki je
treba sistemati¢no upostevati dolo¢ene korake. Po Lipi¢niku (1997, str. 235) so ti koraki:
pripravljalna dela, sestava vprasalnika, zbiranje odgovorov, analiza odgovorov, predstavitev
rezultatov in nacrtovanje akcij.

Z merjenjem organizacijske klime vodstvo pridobi povratno informacijo, kako podjetje
izpolnjuje potrebe in pri¢akovanja zaposlenih. Prav tako lahko ugotovi, kaksne in kje so potrebne
spremembe ter na tej osnovi pripravi akcijski nart za realizacijo dolo¢enih sprememb.
PreucCevanje organizacijske klime, s ciljem spreminjanja negativnih zaznavanj, je tudi dobro
orodje za vodenje zaposlenih in s tem tudi podjetja kot celote. Lipi¢nik (1998, str. 76) poudarja,
da je Clovesko dozivljanje in vedenje rezultat usklajenega delovanja posameznika in situacije.
Torej je dozivljanje situacije osnovna postavka pri preuc¢evanju klime v konkretni organizaciji.

Z merjenjem organizacijske klime podjetje ugotovi, ali je klima ugodna ali neugodna. V kolikor
je klima ugodna in delo poteka nemoteno, ni potrebe po spremembi. Ce pa podjetje naleti na
neugodno klimo, jo je treba spremeniti. Spremeniti klimo pomeni spremeniti dozivljanje
doloc¢enih bistvenih situacij tako, da se pri delavcih izzove Zeleni nacin odzivanja, ki omogoca
doseganje zastavljenih ciljev (Lipicnik, 1998, str. 95). To je zapleten in teZak proces, saj se klime
zaposleni sploh ne zavedajo, ker jo sprejemajo kot stvarnost. Poleg tega se morajo zaposleni
spremenjeni klimi prilagoditi in jo dojeti. Proces priprave ljudi na spremenjene pogoje dela, na
drugaéno dojemanje pojavov in znacilno vedenje se imenuje proces ustvarjanja klime (Lipi¢nik,
1998, str. 74-75).

Spreminjanje klime lahko poteka na ve¢ nacinov (Lipicnik, 1998, str. 79). Najpogosteje se klima
spreminja nekontrolirano, nenadzorovano kar sama od sebe, vendar ne tudi naklju¢no.
Spreminjanje klime je posledica razli¢nih vplivov okolja podjetja. Taksna klima ni v skladu z
zeljami vodstva in ovira doseganje zastavljenih ciljev. Drugi nacin je spreminjanje klime z
navodili in dekreti, s katerimi skusa podjetje uravnati vedenje posameznikov v pozitivni smeri,
vendar se je iz dosedanjih izkuSenj ugotovilo, da tak$ni ukrepi ne dosezejo vedno Zelenega
ucinka. Kar nekaj dimenzij ni moZno spreminjati s predpisi in ukrepi, Se posebej ne tistih, kjer
prihajajo do izraza odnosi med vodjem in delavci v podjetju. Tukaj se zahteva spreminjanje
neposredno z delom, pojasnjevanjem, prepri¢evanjem, posnemanjem in dokazovanjem. Klima se
lahko relativno hitro spremeni le, ¢e ljudje verjamejo in zaupajo tistim, ki jim te akcije
predlagajo in obljubljajo boljsi jutri. Seveda s tem povzro€ajo priCakovanja, ki jih je treba tudi
uresniciti, sicer pride do razocaranja, ki povzro¢a mnoge nezazelene reakcije (Lipi¢nik, 1998, str.
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80). Najve¢ odgovornosti za nastajanje, spreminjanje ter uspe$no uvajanje organizacijske klime
imajo torej vodje. Podjetje namre¢ ni le poslovni sistem, zato mora vodstvo pri svojem delu
upostevati tudi vidike, ki so doloceni z medsebojnimi odnosi, komunikacijo in medsebojno
povezanostjo vseh, ki delajo v podjetju.

Pomembna je ugotovitev, da so nacrtne spremembe podjetja mogoce, da determinizem okolja ne
pojasnjuje vseh razlik v podjetju in da se za Stevilne spremembe povezujejo notranji in zunanji
vzroki. Spremembe v tehnologiji, kot uvajanje nove tehnologije v proizvodnjo, poloZzaj
zaposlenih in delovna razmerja, strukture organizacije itd., so primeri, kjer se notranji in zunaniji
vzroki sprememb lahko povezujejo. Spremembe, do katerih pride v podjetju, se navadno za¢no v
enem podsistemu, toda le redke so takSne, da ne izzovejo postopnih sprememb tudi na drugih
podsistemih. To je dinami¢ni vidik organizacijskih sprememb (Kav¢i¢, 1991, str. 263).

Pri vseh zaposlenih, ne glede na pripravljenost, prej ali slej pride do nestrinjanja in razhajanja
mnenj z vodilnimi. Pri uvajanju sprememb organizacijske klime moramo biti zato pazljivi, saj
nikakor ne bi imelo ucinka, ¢e bi na osnovi pridobljenih informacij vprasalnikov kar navedli
problem, ki se v organizaciji pojavlja. Marsikdo bi dozivel celo odpor. Tako se raje z razli¢nimi
vajami in tehnikami zaposlene postopno vodi, da sami vidijo ovire, se jih zavedajo, jih
skomunicirajo in nato pois¢ejo naéine njihovega premosc¢anja (Ferjan, 2010, str. 19).

1.4 Dejavniki in klasifikacije organizacijske klime

Pri proucevanju klime v organizaciji je potrebno dolo¢iti dimenzije organizacijske klime oziroma
kriti¢ne tocke, ki se kazejo v vedenju ljudi in lahko vplivajo na pojave, ki nas zanimajo. Klima in
njeni dejavniki so vedno navzoci v podjetju, zato jih ni treba iskati. Da bi ugotovili dejavnik
posamezne organizacijske klime, ga moramo najprej dolociti in Sele nato ugotavljati, ali je ta
dejavnik bistven za klimo ali ne. Tako recimo ne ugotavljamo ali imajo delavci v podjetju svoja
staliS¢a ali ne, lahko pa poskusamo ugotoviti, kak$na so ta stali§¢a (Lipi¢nik, 1998, str. 75).

Dejavnikov klime je veliko in so zelo raznoliki, zato je tezko doloc€iti ostre meje med njimi.
Pojavlja se tudi problem Stevila dejavnikov klime, ki bi bilo najbolj idealno za proucevanje in
raziskovanje (Fey & Beamish, 2001, str. 857). Postavlja se vprasanje, kateri dejavniki bi najbolj
natanéno opisali klimo, ki vlada v nekem podjetju. Zaradi subjektivne narave klime, pri kateri
gre za zaznave ljudi, obstaja velika raznolikost moznih dejavnikov. Dejavniki o0ziroma dimenzije
organizacijske klime dolo¢ajo organizacijsko klimo, jo oblikujejo in spreminjajo. Prouciti
organizacijsko klimo pomeni ugotoviti njene znacilne dimenzije. Katere so te glavne dimenzije,
ki se izraZzajo v vedenju ljudi, so proucevali Ze Stevilni avtorji. Klima izhaja iz domneve, po
kateri je razli¢na socialna okolja mogoce opisati z omejenim Stevilom istih ali podobnih dimenzij
klime v podjetju. Za vsako podjetje so znadilne specificne oblike organizacijske prakse in
procesov, zato je tezko pri¢akovati identi¢en nabor dimenzij organizacijske klime. V tem smislu
je vprasalnik, ki izhaja iz vecjega Stevila dimenzij klime, vsebinsko dobra osnova za merjenje
klime.



V nadaljevanju je predstavljenih vec razli¢nih klasifikacij dejavnikov organizacijske klime.
1.4.1 Klasifikacija devetih dejavnikov

Litwin in Stringer (1968, str. 187) sta sestavila vpraSalnik, ki pomeni enega temeljnih poskusov
opredelitve splosnih dejavnikov klime. Velja za enega najbolj znanih in najveckrat uporabljenih
instrumentov za merjenje organizacijske klime. Opredelila sta devet dejavnikov, ki precej
natan¢no opredeljujejo organizacijsko klimo, in pri tem upoStevala tri interese vodstva: dejavniki
omogocajo natancen opis situacije; dejavniki so povezani s specificno motivacijo in vedenjem, ki
iz nje izhaja; in z njimi lahko merimo spremembe.

Tako so z upoStevanjem teh treh interesov nastali naslednji dejavniki:

e struktura in pritisk: predpisi in pravila o postopkih delovanja v podjetju, zaznavanje omejitev
v situaciji, koli¢ina dosegljivih informacij in pritisk na vedenje zaposlenih;

e osebna odgovornost: vkljuéevanje zaposlenih v odlocanje, stopnjo avtonomije, ki jo imajo
zaposleni pri organiziranju in opravljanju svojega dela;

e toplina: v skupini prevladujejo dobri odnosi med zaposlenimi, medsebojno zaupanje in
sprejemanje sodelavcev, poudarek je na komunikaciji in ob¢utku pripadnosti;

e podpora: zaznavanje zaposlenih v podjetju, da jih vodstvo podpira in spodbuja pri njihovem
delu, da je uveljavljena vzajemna podpora vodstva in zaposlenih v skupnem stremljenju k
ciljem podjetja;

e nagrade in kazni: kako vidijo zaposleni nagrade, kazni in pohvale kot pravi¢no porazdeljene
med posamezniki in koliko pomenijo praviéne nagrade za opravljeno delo;

e konflikt in toleranca konfliktnosti: splosna drza do resevanja konfliktov, koliko se v podjetju
prisluhne razlicnim mnenjem pri reSevanju problemov, koliko je direktnega reSevanja
konfliktov;

e standardi storilnosti in pri¢akovanja: zaznavanje pomembnosti implicitnih in eksplicitnih
ciljev in standardov uspesnosti;

e organizacijska identiteta in skupinska lojalnost: poudarjanje skupinskih ciljev, pripadanja
podjetju in povezanosti z njim;

e tveganje: stopnja sprejemanja tveganja pri delu v organizaciji, koliko so ljudje pripravljeni
sprejeti in se izpostavljati tveganju za napredek, oziroma, ali so bolj usmerjeni k varnemu
nacinu dela.

Raziskave njunih dejavnikov so kasneje pokazale, da so nekateri med njimi medsebojno mo¢no
povezani in nezanesljivi.



1.4.2 Klasifikacija Sestih dejavnikov

PoznejSa analiza zgoraj omenjenega vpraSalnika, ki sta jo opravila Sims in Lafollette leta 1975,
je namesto devetih izpostavila Sest klju¢nih dimenzij, ki se toliko razlikujejo od tistih, Ki sta jih
opredelila Litwin in Stringer, da so dobile nova imena (Musek Lesnik, 2006):

e splosni Custveni ton do ljudi v podjetju: kako zaposleni zaznavajo svoje sodelavce in ostale
ljudi v podjetju;

e splosni Custveni ton do managementa in podjetja kot celote: kako zaposleni zaznavajo
management in podjetje;

e organizacijska politika in jasnost napredovanja: zaznavanje jasnosti politike napredovanja,
moznosti za napredovanje in organizacijske strukture;

e delovni pritiski in standardi: zaznavanje pritiska na delo zaposlenih in poudarjanja visokih
standardov uspesnosti s strani podjetja oziroma managementa;

e odprtost in komunikacija navzgor: zaznavanja stopnje odprtosti komunikacije med
zaposlenimi in managementom, zaznavanje pripravljenosti nadrejenih, da sprejmejo ideje
zaposlenih;

e tveganje in odloCanje: zaznavanje stopnje tveganja, ki jo spodbuja podjetje, ter stopnje
odgovornosti, ki jo ta zaupa zaposlenim pri odloc¢anju.

Enotne opredelitve osnovnih dimenzij klime torej ni. VVsako podjetje se mora tako samo odlo¢iti,
katere dimenzije bo opazovalo, merilo in se jim v dolo¢enem trenutku bolj posvetilo.

1.4.3 Klasifikacija trinajstih dejavnikov

VpraSalnik s klasifikacijo trinajstth dimenzij je v zacetku leta 2001 na pobudo nekaterih
slovenskih podjetij pripravila skupina svetovalnih podjetij v Sloveniji pod okriljem Gospodarske
zbornice Slovenije. Projekt raziskovanja in spremljanja organizacijske klime v slovenskih
organizacijah se imenuje Slovenska organizacijska klima (v nadaljevanju: SiOK). SiOK definira
organizacijsko klimo kot zaznavo vseh tistih vidikov delovnega okolja, ki so ¢lanom podjetja
psiholosko smiselni. Referenéni okvir pri raziskovanju je torej podjetje kot celota. Z
vprasalnikom se meri, kako zaposleni vidijo oziroma dozivljajo vsak posamezni dejavnik, ne pa
kaksen ta dejavnik je. Zadovoljstvo z delom sodi k naravnanosti do dela in se definira kot Zeleno
ali pozitivno Custveno stanje, ki je rezultat posameznikove ocene dela ali doZivljanja in izkuSenj
pri delu. Pri zadovoljstvu govorimo o individualni reakciji na delovno okolje, pri klimi pa o
skupni sliki organizacijskega okolja zaposlenih (SiOK).

Odnos do kakovosti. Ta dimenzija klime ugotavlja ali se zaposleni zavedajo, da so pomemben
¢len v verigi doseganja kakovosti storitev in izdelkov, ali se cutijo odgovorne za kakovost
svojega dela in ali po svoji moci prispevajo k doseganju standardov kakovosti. Ugotavlja tudi,
kako jasno ima podjetje zastavljene standarde in cilje kakovosti. Odnos do kakovosti je za
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podjetje ne le konkuren¢na prednost ampak vse bolj konkuren¢na nujnost, saj trendi v svetu in
zakonske zahteve dolocajo vse ostrejSe kakovostne in ekoloske kriterije. Za uspesno poslovanje
podjetja je kakovost kljuénega pomena (Rozman & Rusjan, 1995, str. 262). V nasprotnem
primeru je konkurenéni polozaj podjetja moc¢no ogrozen, velikokrat pa tudi njegov nadaljnji
obstoj (Cokins, 2006, str. 238). To je pomembno tako za posameznika kot za podjetje. Podjetje,
ki hoce ostati konkuren¢no, se ne sme ubadati samo s sedanjostjo, ampak predvsem s tistim, kar
bo delalo jutri, da bo ostalo dejavno. Za uspesno obvladovanje sprememb je treba obvladovati
kakovost poslovanja, kar pomeni, da je potrebno slediti razvoju, omogocati zaposlenim potrebno
izobrazevanje, upoStevati standarde, navodila, zakone in postopke. Podjetje se mora obnaSati
globalno, pripraviti mora nove vizije in strategije razvoja, pri tem pa si lahko pomaga tudi z
razlicnimi mednarodnimi standardi za kakovost.

Vzpostavljen in definiran sistem kakovosti ima jasno opredeljene naloge in odgovornosti
vsakega posameznika in vsake organizacijske enote znotraj podjetja. Ucinkovito vodenje
kakovosti lahko torej zagotovi znizanje stroskov poslovanja in doseganje visjih prodajnih cen s
kakovostnejSimi proizvodi, vse to pa omogoca znatno povecanje konkurencnosti podjetja
(Rusjan, 1999, str. 267—269). Ce Zelijo v podjetju doseéi zastavljene cilje s pomocjo kakovosti,
je potrebno zagotoviti tako tehni¢ne, organizacijske kot cloveske dejavnike, saj vse to vpliva na
kakovost storitev in izdelkov. Zavedati se morajo, da se prava kakovost ustvarja samo takrat, ko
vsak od zaposlenih opravlja svoje delo kot najbolje zna. Ze prvi¢ opraviti stvari pravilno, mora
postati vsakdanja navada in najvaznejSe od vsega. Namen vseh dejavnosti pri zagotavljanju
kakovosti je pripraviti ljudi do tega, da bodo organizirano delali tako, kot bi Ze sami morali
delati. U¢inkovito realizacijo znanja je mozno doseci le preko ljudi, kar pomeni, da so ljudje tisti,
ki predstavljajo glavno konkurenéno prednost ali slabost podjetja (Kova¢, Mayer & Jesenko,
2004, str. 89).

Inovativnost, iniciativnost. S to dimenzijo organizacijske klime ocenjujemo ozave$cenost
zaposlenin 0 pomenu inovativnosti. Inovativno ravnanje lahko opredelimo kot vse
posameznikove dejavnosti, ki lahko s svojimi u¢inki povzro€ajo pozitivne spremembe v okolju
(Wunderer, 2002, str. 90). Inovacije in inovativnost niso samo stvar vodstva, ampak vseh
zaposlenih v podjetju, zato naj bi predloge za izboljsanje dajali vsi. Naloga podjetja je motivirati
ustvarjalnost vseh zaposlenih in spodbujati inovativnost, hkrati pa tudi zagotoviti ustrezno
vrednotenje in filtriranje inovacij (PSeni¢ny, 2000, str. 132). Inovacija je prakti¢na uporaba idej,
da bi bolj u¢inkovito dosegli cilje sistema (Majaro, 1992, str. 6). Pri tej dimenziji se poskusa
ugotoviti, ¢e so zaposleni pripravljeni prevzemati tveganje za uveljavitev svojih pobud, kar je
zelo odvisno od odnosa podjetja do napak med preizkusanjem novih nacinov dela.

V podjetju se mora izoblikovati organizacijska klima, ki bo spodbujala kreativnost. Iniciativnost

pri delu je skupaj s kreativnostjo zelo pomembna za spremembe in inovacije v podjetju kot tudi

za reSevanje problemov (Mozina, 1994, str. 121). Za inovacije danes velja, da so v danasnjem

svetu burnih sprememb najpomembnejsi dejavnik uspesnega poslovanja podjetja. Inovativno

razmisljanje zaposlenih je nujno za napredek podjetja (Andrejcic et al., 1994, str. 31). Vecje kot
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so sposobnosti zaposlenih in inovativno ozracje v podjetju, vecje so moznosti doseganja
konkuren¢ne prednosti na trgu (Barney & Griffin, 1992, str. 282). Organizacije s pozitivno klimo
spodbujajo posameznike, da njihove ideje napredujejo, tako da jih podpirajo in opogumljajo.
Podjetja uporabljajo razli¢ne pristope vkljucevanja zaposlenih v proces nenehnih izboljsav, ki so
lahko bolj ali manj formalizirani ter povezani s timskim delom ali vklju¢evanjem posameznikov
(Zupan, 2001, str. 78). Vendar lahko vodstvo velikokrat ustvari tudi klimo, Ki je za inoviranje in
iniciativnost negativna, in sicer s slabo komunikacijo, z omejitvami virov, z ukazi od zgoraj, s
formalno birokracijo, z ustvarjanjem inferiorne kulture (zaposleni naj bi bili manj vredni v
primerjavi z zunanjimi raziskovalci), z ra¢unovodskimi pravili, ki inovacij ne podpirajo. Zaradi
tega zaposleni zapuSCajo podjetje in zato je pomembno, da podjetje propagira inovativno
razmi§ljanje zaposlenih (Barney & Griffin, 1992, str. 297). Podjetje, ki ne pospeSuje svoje
inovativnosti in ne usposablja zaposlenih s pravimi ustvarjalnimi pristopi, ne razvija
ustvarjalnosti pri zaposlenih in se ne bo moglo sooditi s strateSkimi izzivi, ki ga Cakajo v
poslovnem svetu (Berginc & Kr¢, 2001, str. 167).

Motivacija in zavzetost. V dimenziji motivacija in zavzetost se proucuje zavzetost zaposlenih
za opravljanje dela in pripravljenost posameznika na dodaten napor, kadar je to pri delu potrebno
oziroma se od njega zahteva. Ugotavlja se tudi, kako visoko so v organizaciji postavljene
zahteve glede delovne uspesSnosti, ali je dober delovni rezultat opazen in pohvaljen ter kako
vodje cenijo dobro opravljeno delo. Motivacijo se lahko opredeli kot skup dejavnikov, ki
povzrocajo, da se ljudje vedejo oziroma delujejo v doloCeni smeri in usmerjajo energijo k
postavljenemu cilju, ki je usklajen s CloveSkimi potrebami. Motivirano delovanje je torej
usmerjeno delovanje (Koletnik, Kova¢ & Rozman, 1993, str. 236). Motivacija je povod za
aktivnosti, s katerimi posameznik zadovoljuje svoje potrebe. Motivacija pomeni pripraviti
zaposlene do tega, da si zelijo narediti tisto, kar zahtevajo vodje od njih, in da to tudi naredijo.
Ucinkovite odlocitve in sprejemanje vse ve¢je odgovornosti je namre¢ mogoce pri¢akovati Samo
od izobrazenih, usposobljenih in za delo vnetih ljudi (Johnson, 1999, str. 55) Motivirati
zaposlene pomeni razumeti kaj jih Zene in spodbuja k dobremu delu. Vodja, ki pozna tako
imenovane mehanizme motivacije, lahko predvidi vedenje zaposlenih, ga usmerja in ustvarja
priloznosti, da si zaposleni sami Zelijo delati ter u¢inkovito in samoiniciativno opravljajo naloge.
Motivacija je torej problem usmerjanja energije k postavljenemu cilju (Lipovec, 1987, str. 109).
Cilj, ki je povod delovne aktivnosti, mora biti usklajen s ¢lovekovimi potrebami, saj ljudje
delujejo zaradi zadovoljevanja svojih potreb.

Motivacija oziroma motivacijski proces je izrazito individualna kategorija, zato je v podjetju
poleg osnovnega sistema motiviranja potrebno oblikovati tudi individualne programe spodbud,
ki upostevajo zelje, interese in potrebe vsakega posameznika (Mozina, 1990, str. 18). Samo
vodja, ki bo pri upravljanju ¢loveskih virov uposteval spoznanja o notranji motivaciji, lahko
pri¢akuje, da bodo zaposleni sodelovali, sledili skupno oblikovanim ciljem in se v delovnem
okolju dobro pocutili.
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Pripadnost organizaciji. Dimenzija pripadnost organizaciji odraza, kako posameznik dozivlja
svoje podjetje v okolju, kaksno mnenje ima o velikosti ugleda podjetja v tem okolju, ali je
ponosen na to, da dela v takem podjetju in ali pozitivno govori o njem tudi izven delovnega
okolja. Pojavi se tudi vpraSanje, kako varna oziroma zagotovljena je zaposlitev v podjetju in ali
bi bili zaposleni pripravljeni ostati, ¢e bi prislo do poslovnih teZav in bi se zaradi tega znizale
place. Obcutek pripadnosti podjetju je eden od pomembnih faktorjev, ki vplivajo na pocutje ljudi
v njem, torej tudi na klimo ter vedenje zaposlenih. Pripadnost organizaciji je namre¢ pomemben
pojav, ki deluje kot vmesna spremenljivka med organizacijskimi pojavi. Nepripadni zaposleni so
pasivni, ambivalentni, neopredeljeni, nezainteresirani, neustvarjalni in brez ambicij (Brajsa,
1994, str. 32)

Ljudje se ne obnasamo racionalno, temve¢ predvsem custveno. Pri delu z ljudmi v podjetju je
treba upostevati zlasti socialno komponento. Zaposleni, ki ¢utijo pripadnost podjetju z velikim
veseljem delajo v njegov dobrobit (Rozman, 2000, str. 67). Clovek je nelodljivo povezan z
drugimi. Brez socialnega okolja ne more funkcionirati. Trenutno védenje kaze, da obstaja pet
velikih podroc¢ij, ki jih mozgani nenehno spremljajo: status, gotovost, avtonomnost, pripadnost in
pravi¢nost. Status na splo$no kaze, kje smo na druzbeni lestvici. Gotovost je potrebno razumeti,
kako bo nasa akcija vplivala na prihodnost. Avtonomnost je potreba ljudi, da sami nadzirajo
lastno delo in okolje. Pripadnost je skoraj bazi¢ni princip. Ljudje se moramo pocutiti pripadni.
Ce se pocutimo tako, da pripadamo podijetju, toliko bolje zanj. Dojemanje pravi¢nosti — kako se
svet odziva na naSe akcije, delo, pobude, rezultate — je pomembna komponenta pri dojemanju
posameznikove pozicije v socialnem okolju (Nor¢i¢, 2010, str. 46). Vidimo torej lahko, da so
pojmi socialno okolje, pripadnost organizaciji in organizacijska klima medsebojno povezani.

Oblikovanje obcutka pripadnosti in vklju€enosti za doseganje zastavljenih ciljev postaja tudi
temeljna naloga vsakega vodje v podjetju. Pomembno je, da zaposleni v podjetju najdejo svoj
smisel in jim uspe zadovoljiti svoje potrebe in Zelje. Zaposleni, ki se veselijo prihoda na delo in
so ponosni, da delajo v svojem podjetju, mu bodo tudi v ¢asu poslovnih tezav stali ob strani in
mu pomagali, s tem pa si bo podjetje pridobilo tudi ugled v okolju (Zupan, 2001, str. 40). Konéni
cilj ustvarjanja pripadnosti je dosec¢i stanje, ko bodo vsi zaposleni v podjetju, od najnizje
organizacijske ravni, zavestno, torej brez prisile, prevzemali obveznosti in sprejemali zadolzitve
v poslovnem procesu ter jih uresniCevali kot svoje lastne, torej po svojih najboljsih moceh
(Gostisa, 2001, str. 12).

Notranji odnosi. Dimenzija notranji odnosi ugotavlja, kako posamezniki cenijo delo svojih
sodelavcev in svoj odnos ter medsebojno zaupanje z drugimi zaposlenimi in vodstvom. Prav tako
pa ugotavlja, ¢e se konflikti reSujejo v skupno korist. Delo v podjetju zahteva danes koordinirano
delo vecjega Stevila zaposlenih. Medtem ko skupina poskusa uresniciti zadane naloge, se v njej
oblikujejo doloceni odnosi. Sodelovanje pa nastane, ko poskuSajo zaposleni s skupnimi napori in
medsebojno pomocjo doseci cilje, za katere so vsi enako zainteresirani. Sodelovanje temelji na
zaupanju, odkritosti in zavzetosti za reSevanje konfliktov (Mozina, 2001, str. 23). Za podjetje
lahko velja isto kot za ucinkovite time, ki so se naucili, da Cas, ki je potreben za spoznavanje
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drug drugega in izgradnjo neprecenljivega socialnega kapitala na zacetku projektov, vodi v
odnos zaupanja, ki v nadaljevanju rezultira v visoki produktivnosti (Gruban, 2010). K temu
lahko pripomorejo predvsem dobri vodje, ki so usmerjeni v ljudi, ki se vsak dan maksimalno
posvecajo zaposlenim, njihovim tezavam in dosezkom in ne le tehni¢nim vpraSanjem dela.

Normalni notranji odnosi so odvisni od stopnje razvitosti demokracije, od delovne in kulturne
ravni in od osebnosti posameznikov v podjetju. Zlasti pomembno je ustvarjati odnose
sodelovanja v podjetju (Mozina, 2001, str. 23). Dobro klimo ustvarja sodelovanje zaposlenih in
vodstva, Kjer je delo podrejenih cenjeno, kjer si medsebojno zaupajo ter konstruktivno resujejo
konflikte. Notranji oziroma medsebojni odnosi v podjetju so — glede na pomembnost za
zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji — eden najpomembnejsih dejavnikov za klimo v delovnem
okolju (Florjanc¢i¢ & Paape, 20014, str. 202). Dobri odnosi so torej pogoj za osebno sreco in
uspeh v mnogih poklicih. Uspesni odnosi z drugimi zaposlenimi lahko zelo olajsajo delo in
pripomorejo k obcutku uspesnosti. Lahko pa v podjetju prevlada tekmovalni odnos, ki je pogojen
z nezaupanjem in govorjenjem o ljudeh za njihovimi hrbti. Ce so odnosi med zaposlenimi
negativni, se poraja napeto ozracje, nezadovoljstvo, konflikti in posledi¢no nizja produktivnost
(Tavcar, 2006, str. 14). Dobri osebni odnosi nastajajo v primerno oblikovani delovni skupini, ob
spremljanju dogajanja med sodelavci in ob razreSevanju napetosti, ki vsakodnevno nastajajo med
ljudmi. Vsak posameznik je dolzan sprejeti odgovornost za odnose z ljudmi, s katerimi dela, je
od njih odvisen ali so oni odvisni od njega (Drucker, 2001, str. 179).

Strokovna usposobljenost in uc¢enje. Dimenzija strokovna usposobljenost in ucenje ugotavlja,
ali so v podjetju zaposleni ljudje, ki so usposobljeni za opravljanje svojega dela in razkriva
dejstvo, ali jim podjetje nudi potrebno usposabljanje za dobro opravljanje dela, ali se zaposleni
ucijo drug od drugega in ¢e SO pri usposabljanju upoStevane tudi njihove Zelje. V podjetju se
morajo zavedati, da so izobraZeni in usposobljeni zaposleni, Ki so pripravljeni razvijati svoje
sposobnosti in hkrati prispevati k njeni rasti, pomemben element, ki povecuje zadovoljstvo, gradi
osebnostni razvoj ter posredno poveduje vrednost podjetja (Cerneti¢, 1997, str. 197). Znanje je
neomejena ekonomska dobrina, ki ustvarja naras¢ajoce donose za organizacijo (Rant, 2001, str.
347). Znanje je kljuéni dejavnik konkurencnosti, zato mu uspe$na podjetja namenijo veliko
pozornosti in sredstev. Podjetja uporabljajo razli¢ne programe usposabljanja zaposlenih, poleg
tega pa morajo zagotoviti prenos znanja med zaposlenimi.

Nenehne in nepri¢akovane spremembe so znacilnosti dana$njih podjetjih. Te spremembe se
kazZejo v novih proizvodih, v druga¢nem nacinu Zivljenja in dela, v spremembi misljenja ljudi in
v njihovih vrednotah. Spremembe so vcasih tako hitre, da znanje, ki ga imamo, lahko ¢ez no¢
zastara ali pa nas celo ovira pri reagiranju na povsem novo situacijo. Vsezivljenjsko ucenje velja
za predpostavko tako zaposlenih kot podjetja (Gorisek & Tratnik, 2003, str. 39). Spremembam
lahko sledijo samo tisti ljudje, ki so sposobni svoje znanje kreativno uporabljati in ga nenehno
obnavljati ter dopolnjevati. Podjetje, ki hoce tak$ne zaposlene, ki so se sposobni odzvati na
spremembe, mora zaposlenim zagotoviti realno ucenje ter najboljSo uporabo, obnavljanje in
dopolnjevanje znanja. Nastanek informacijske druzbe, eksplozija novega znanja in globalna
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ekonomija s hudim konkuren¢nim bojem pomenijo vse manjSo potrebo po neizobrazenih
zaposlenih. Danes je zaposleni strokovnjak na svojem podrocju dolzan misliti, ustvarjati in
prispevati k vecji kakovosti ter boljsi konkurenénosti podjetja. Kadar so vodje v dvomih, naj
zacnejo podpirati svoje zaposlene. Zaposleni bodo vracali podjetju tako, da bodo delali s srcem
(Pegg, 1996, str. 62). Za tako delovanje je potrebna osebna svoboda. Zaposleni potrebujejo
prostor in okolje, da lahko izrazijo lasten slog dela. Ce jim podjetja, v katerih so zaposleni, tega
ne omogocajo, slej ali prej odidejo drugam. Vodstvo se vedno bolj zaveda, da je stalno
izobrazevanje in usposabljanje delavcev eden od najboljsSih naCinov ustvarjanja konkurencne
prednosti in borbe s konkurenco za naklonjenost in zaupanje porabnikov rezultatov njihovega
dela. To spoznanje je rezultat velikih in hitrih sprememb v zunanjem in notranjem okolju
danasnjih podjetij, ki znanje, nenehne novosti in udenje novega postavljajo v ospredje
ekonomskega razvoja. To velja tako za podjetja kot druzbo v celoti (Bahtijevi¢ Siber, 1999, str.
717).

Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev. V tej dimenziji se poskus$a ugotoviti ali ima podjetje
jasno oblikovano vizijo in poslanstvo, ali so cilji jasni, uresni€ljivi in realni ter jih zaposleni
sprejemajo za svoje. Zastavlja se tudi vprasanje sodelovanja vseh zaposlenih pri postavljanju
ciljev podjetja in ali imajo delovna mesta jasno zastavljene naloge in klju¢na podro¢ja delovanja.

Poslanstvo podjetja doloc¢a bistvo njegovega poslovanja, obravnava temeljna prepri¢anja in
vrednost ter prihodnost poslovanja tako, da lo¢i podjetje od vseh drugih. Poslanstvo doloc¢a
razpolozenje, kulturo poslovanja in omogoca identifikacijo zaposlenih s podjetijem. Vizija
podjetja je koncept nove in Zelene slike v prihodnosti, ki je Se posebej pomembna in koristna za
sporo¢anje vsem Vv podjetju, kaj bistvenega v njem naj bi se spremenilo (Dimovski, Panger &
Znidarsi¢, 2003, str. 92). Vizija je najidealnejia in zelo zazelena slika organizacije v prihodnosti
(Pucko, 2006, str. 126). Njegov namen je prikazati uresnicljive sanje na eni strani, po drugi strani
pa mora motivirati zaposlene v podjetju, da se bodo trudili za uresni¢evanje teh sanj. Poleg vizije
in poslanstva so tudi cilji za podjetje izrednega pomena, saj narekujejo smer delovanja in
organizacijo samega dela. Cilji morajo biti jasno opredeljeni, da jim zaposleni lahko sledijo in so
seznanjeni s tem, v kateri smeri naj delujejo, da bo njihova energija usmerjena na pravo, uspesno
pot. Kon¢ni cilj, h kateremu podjetje teZi, je dolgorocna konkuren¢na prednost pred tekmeci v
vseh dejavnostih (Mayer, 1994, str. 17-19). Ce Zelimo, da cilji podjetja postanejo hkrati tudi cilji
zaposlenih, jih je treba pritegniti k sodelovanju pri dolo¢anju ciljev. Z vizijo podjetja naj bi bili
seznanjeni vsi zaposleni, od Cistilke do direktorja, le tako bodo lahko ponosni na svoje podjetje
in krepili obéutek pripadnosti (Brecko, 2007, str. 38). Svoje znanje morajo zaposleni uporabljati
za spreminjanje lastnega in uteCenega nacina razmisljanja ter obnasanja pri delu predvsem takrat,
ko poznajo in sodelujejo pri postavljanju in uresni¢evanju ciljev, vizije in strategije ter verjamejo
v uspeh (Rozman, 2003, str. 128-135).

Vodenje. V dimenziji vodenje se zrcalijo odnosi med zaposlenimi in njihovimi vodji.

Pomembno je, kako so zaposleni samostojni pri opravljanju svojega dela in prevzemanju vecje

odgovornosti ter ali se vodje pogovarjajo z zaposlenimi o rezultatih dela, jih zadovoljivo
15



usmerjajo pri delu ali le sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo. Vodenje mora biti
usklajen proces gibanja, usmerjanja skupine ljudi v dolo¢ene smeri, (najveckrat) povsem brez
prisile (Kotter, 1988, str. 16). VpraSanje je, kako je opredeljen proces vodenja, kako so
opredeljeni vodje, kak$ni so nacini vodenja in kaksna je njihova ucinkovitost v podjetju. Vodenje
je odgovorno, naporno ter ustvarjalno delo, ki je v sodobnem svetu nepogresljivo. V procesu
vodenja je veliko eksperimentiranja, izpostavljanja tveganju, obvladovanja nepredvidljivih
situacij, kar pomeni, da morajo biti vodje v tem procesu vedno pripravljeni tudi na neuspeh.
Vodenje lahko opredelimo kot vplivanje na obnasanje in delovanje posameznika ali skupine v
podjetju in s tem na usmerjanje njihovega delovanja k postavljenim ciljem podjetja (Koletnik et
al., 1993, str. 201). Vodenje se torej nanasa na ljudi, na vpraSanje kako jih motivirati, usmerjati,
vplivati nanje, da bi ¢im bolje opravili svoje naloge, s ¢im vec¢jim zadovoljstvom ter s ¢im manj
potroSene energije. Namen vodenja je oblikovati vedenje posameznika, skupine pri doseganju
delovnih, organizacijskih ciljev. V okviru vodenja je treba upostevati tudi informiranje,
svetovanje, ocenjevanje in razvoj zaposlenih.

Vodenje je vplivanje na enega ali ve€ ljudi z namenom, da bi spremenili svoja stali§¢a in vedenje
(Brajsa, 1994, str. 78). Vodja vodi posameznika ali skupino. Ko vodi skupino, ima odnos z
vsakim njenim ¢lanom. Vseh v skupini ne more obravnavati enako, saj se njihove izkusnje,
pri¢akovanja in osebnostne lastnosti med seboj razlikujejo. Senzibilni vodja te razlike uposSteva
ter s tem poveca svojo uinkovitost, saj mora vodenje poleg ¢lovekovih aktivnosti puscati
sledove tudi na njegovem zadovoljstvu in pocutju (MozZina, 1994, str. 7). Visje kot je vodja na
hierarhicni lestvici, bolj bi moral biti obcutljiv na to, da zna spoStovati in sprejemati Custva
drugih, hkrati pa se ne sme sramovati pokazati drugim, kaj cuti sam. Skrivanje lastnih Custev in
povrsnost pri spoznavanju razpoloZenjskih stanj in ustvenih odzivov pri drugih, je glavni vzrok
nesporazumov, zamer, pritiskov in nepotrebnih dodatnih stresov. Temeljni cilj vodenja je
potemtakem ucinkovito delo z ljudmi.

Na c¢lovekove odlo¢itve mnogo bolj vplivajo Custva kot pa razumska spoznanja. Intuicija,
pogum, kreativnost, volja, ki nas zene, da bi uresni€ili dolo¢eno vizijo in cilje, ki tako izrazito
vplivajo na pomembne dosezke, so predvsem odraz Custvene inteligence in ne nasega razuma
(Goleman v Brecko, 2007, str. 24). Custva in Custvena razpoloZenja so za organizacijo enako
pomembna, kot je gorivo za avto. Brez goriva ne pridemo nikamor. Veliko vodij se Se vedno
osredini le na sposobnosti in intelektualne zmogljivosti ljudi, ne da bi se zavedali, kako
pomembno si je pridobiti tudi zaupanje in srce. Pozitivna Custva so vir energije, ki poganja
podjetje naprej. V takSnem okolju, kjer vlada visoka stopnja Custvenega kapitala, imajo zaposleni
mocan obc¢utek in odgovornost za doseganje ciljev organizacije (Brecko, 2007, str. 24). Tudi
vodja se odziva Custveno in (kar je Se pomembnejSe, ¢e Zeli voditi z navduSenjem) vselej
nagovarja Custva zaposlenih. NajpomembnejSe orodje in hkrati najucinkovitej§i nacin
oblikovanja in spreminjanja klime s strani vodje je osebni zgled, s katerim vodja prikaZe Zeleni
nacin ravnanja, pod pogojem, da je med njim in njegovimi sodelavci zgrajen sistem zaupanja
(Cvetko, 2002, str. 19). Custvena inteligenca se kaZe v vseh aktivnostih vodenja. Vodja namre¢
na podlagi Custvenega odnosa do sebe, lastnega dela, sodelavcev in strank odlo¢ilno vpliva na
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rezultate dela svoje skupine. Ce Zeli vodja spodbujati ¢ustveni kapital zaposlenih, mora zadeti
najprej pri sebi (Drucker, 1996, str. 75-79). Le ¢e ima obcutek lastne vrednosti, lahko uspesno in
ucinkovito sodeluje z zaposlenimi. Ljudem, s katerimi sodeluje, izkaze zaupanje v njihove
sposobnosti. Zaposleni se namreé lahko uéijo in dobro delajo, le motivirati jih je treba. Ce vodja
zaposlene spoStuje in spodbuja njihove prispevke, se zaposleni lahko identificirajo S podjetjem.
Usklajenost vodenja povzroc¢a ugodno socialno klimo in s tem zadovoljstvo med zaposlenimi,
slaba usklajenost med vodilnimi v podjetju pa povzro¢a napake, posledica so spori in slaba
Klima.

Organiziranost. Ta dimenzija opredeljuje podro¢je organiziranosti v podjetju. Raziskuje ali
zaposleni razumejo svoje mesto v organizacijski shemi, ali imajo jasno predstavo o tem, kaj se
od njih pricakuje in ali zaposleni prevzemajo odgovornost za rezultate svojega dela. Dimenzija
organiziranost se dotika tudi problema pravocasnosti sprejemanja odlocitev vodij in vprasanja
medsebojne uravnotezenosti pristojnosti ter odgovornosti na vseh nivojih v organizaciji.
Organiziranost je zavestna Clovekova dejavnost povezovanja in usklajevanja proizvodno-
storitvenih tvorcev za doseganje doloc¢enih ciljev, pri tem pa vzpostavljamo med tvorci in zunaj
njih dolo¢ene povezave in odnose, dolocamo organizacijske postopke in uporabljamo dolo¢ena
organizacijska sredstva (Ivanko, 1999, str. 106-108).

Lastniki podjetja dajejo skupno nalogo podjetja v izvedbo vodjem, ti pa dalje svoje naloge,
dolZnosti, zadolzitve in odgovornosti prenesejo na podrejene, hkrati pa tudi mo¢ oziroma oblast
za izvedbo naloge (Koletnik et al., 1993, str. 308). Tako se ustvarjajo razmerja oziroma
hierarhija v organizaciji. Dobra organiziranost omogoca podjetju da posluje na najuspesnejsi
mozni nacin. Na drugi strani slaba organizacija in neoptimalna delitev dela pripeljeta podjetje v
velike poslovne teZzave. Kadar struktura organizacije v podjetju ni ustrezna, se podjetje ne more
pravocasno prilagoditi vse vecjim zahtevam okolja. Togost organizacije lahko pomeni vzrok za
njeno neucinkovitost (Ivanusa Bezjak, 2006, str. 30-31).

Notranje komuniciranje in informiranje. Pri tej dimenziji organizacijske klime se ugotavlja,
ali se vodje in sodelavci pogovarjajo spro$¢eno, prijateljsko in enakopravno, ali so v podjetju
redni delovni sestanki, ali dajejo nadrejeni dovolj informacij za dobro opravljanje dela, ali so te
razumljive in koliko informacij o drugih enotah dobijo zaposleni. S komuniciranjem se
izmenjujejo informacije, znanje in izku$nje med sodelujo¢imi osebami. Vendar obstaja razlika
med notranjim komuniciranjem in informiranjem. Informiranje Se ne pomeni komuniciranja
(Gruban, 1999, str. 17). Medtem ko gre pri prvem zgolj za enosmerno posredovanje informacij,
delegiranje z vrha, ki ne predvideva odziva, gre pri komuniciranju za aktivno udelezbo vseh
udeleZenih strani.

Cilj komunikacije je graditev medosebnih odnosov, ki krmilijo delo in uspeSnost podjetja,

zaposlenim pa pomaga razumeti poslovanje podjetja in spoznati, kako lahko pripomorejo k

ve¢jemu uspehu (Miheli¢, 2001, str. 37). Zato je pomembna to¢nost oziroma ¢im manjsa

filtriranost komuniciranja v smeri od spodaj navzgor. Ce ljudje na dnu hierarhiéne lestvice ¢utijo,
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da njihova staliS¢a prihajajo do vrha v nespremenjeni obliki, bodo tudi bolj upostevali ukaze, ki
prihajajo od vrha navzdol (Gruban, 2002, str. 82). Pomembno je, da so zaposleni seznanjeni z
nacdrti, politiko, cilji podjetja. Na ta na¢in podjetje doseze vecjo pripadnost delu in motiviranosti
zaposlenih. Prava komunikacija steCe takrat, ko se ljudje pocutijo varne in si medsebojno
zaupajo, zato je bistvenega pomena za uspe$no komuniciranje vzdrzevanje dobrega ozracja v
podjetju (Blanchard, 2000, str. 70). Potrebno je ustvariti ozra¢je medsebojnega zaupanja,
obCutek pripadnosti dolo¢eni skupini, predvsem pa vzpostaviti uCinkovit sistem povratnih
informacij. Zavedati se je treba, da uspeSna komunikacija lahko poteka le v primeru podajanja
povratnih informacij, ker s povratno informacijo najbolj pokazemo, kako je bilo sporocilo
prejeto in razumljeno. Podjetja, v katerih tak nain komuniciranja ni razvit, niso zmozna
odpravljati napak in se na svojih napakah uciti (Lipi¢nik, 1997, str. 179).

Komunikacijo je treba voditi in usmerjati tako, da udelezenci zacnejo pri sebi raziskovati tisto,
kar je najbolj klju¢no, da to konstruktivno izrazijo ter da jih ostali resni¢no slisijo. Tako se zac¢ne
ustvarjati stik na globljih ravneh, na ravneh klju¢nih potreb in vrednot. Uvedba dialoske
komunikacije se v praksi izkaze kot osnova timskemu in poslovnemu sodelovanju. Omogoca
odprto komunikacijo, dobro sodelovanje, veliko motiviranost, kreativno delovanje, sinergi¢ne
u¢inke (Krzisnik, 2010, str. 20). Pravzaprav omogoca vse, kar smo inteligentni posamezniki v
sodelovanju drug z drugim sposobni ustvariti. Ce obstaja dialog, ni ni¢ ve& nemogoée, brez njega
pa je nemogoce skoraj vse.

Razvoj kariere. Ta dimenzija proucuje, kako so zaposleni v organizaciji zadovoljni s svojim
dosedanjim razvojem, ali vodilni poskrbijo za svoje naslednike in kako jasno so postavljeni
kriteriji za napredovanje. Omogoca ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih z osebnim razvojem, z
moznostjo napredovanja oziroma sistemom napredovanja, ki naj bi omogocal, da najboljsi
zasedejo najboljSa mesta. Razvoj kariere zagotavlja, da so na voljo potrebna znanja, pomaga
pridobiti in zadrZati sposobne ljudi in jim zagotavlja osebno rast in razvoj. Pri nacrtovanju
kariere je potrebno uskladiti cilje podjetja in posameznika ter upoStevati pricakovanja obeh
(Rozman, 1993, str. 199-200). Podjetje je zainteresirano za kariero vsakega posameznika, saj so
¢loveske zmoznosti njen bistveni konkurenéni element: nacrtno jih lahko oblikuje in spreminja z
oblikovanim sistemom Kariere. Delovne zahteve in sposobnosti zaposlenih se s ¢asom
spreminjajo, zato je smiselno kariere nacrtovati. Kako razvijati in usklajevati osebno zgodbo z
zgodbo poslovnega sistema in se skupaj trajnostno razvijati, je vprasanje, s katerim se zaposleni
srecujejo ob nacrtovanju osebne in poklicne poti. Ko je govora o razvijanju osebne vizije
zaposlenih, gre za S$irSi razpon razmiSljanja. Brez jasne vizije podjetja, ki je ustrezno
predstavljena vsem zaposlenim, posamezniki svoje osebne vizije ne morejo primerjati oziroma
usklajevati z vizijo delovnega okolja, katerega sestavni del so. Ce ne vemo, kdo smo in kaj
zelimo, bomo tavali v temi. Tezko bomo nasli razloge za prizadevanja, za zavzeto delovanje, za
trud in odrekanje (Godina Kosir, 2006, str. 23). Ljudje so sicer zaskrbljeni zaradi teroristi¢nih
grozenj oziroma novih virusov in okoljskih katastrof, njihove najhujse skrbi pa po navadi kljub
vsemu veljajo lastni zasebni dobrobiti: sluzbi, odnosom, denarju, polozaju, ki ga imajo v druzbi
(Salecl, 2010, str. 11).
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Delo ima osrednjo vlogo v Zivljenju tistih posameznikov, ki delo prepoznavajo kot vir
zadovoljevanja pomembnih osebnih potreb (Musek & Pecjak, 1993, str. 107-108). Za nekatere
je delo garanje in muka, monotona in nesmiselna aktivnost, ki zadovoljuje le osnovne potrebe.
Problematika vrednot in njihovega delovanja na vedenje ljudi je zelo kompleksna. Samo delo, ki
ga razumemo kot moznost realizacije lastnih potreb in vrednot, je lahko vir resni¢nega
zadovoljstva in notranje motivacije za delo. Na poklicno uspesnost posameznika poleg vrednot
vpliva Se vrsta drugih motivacijskih dejavnikov, sposobnosti, osebnih lastnosti, pa tudi Stevilni
dejavniki okolja (Torkar Flajnik, 2006, str. 64). Sistemati¢en razvoj karier omogoca dolocanje
kljuénih kompetenc zaposlenih, ki podjetju omogocajo doseganje vecje konkurenéne prednosti,
zaposlenim pa odkrivanje ze izrazenih sposobnosti in tistih, ki jih za doseganje ciljev Se
potrebujejo (Gorisek, 2001, str. 12). Posebno vlogo pri nacrtovanju kariere v podjetju imajo
vodje, saj so oni tisti, ki zastopajo razvojno pot podjetja, posameznikom naj bi pomagali
oblikovati njihovo kariero, hkrati pa morajo skrbeti tudi za svojo.

Nagrajevanje. Ta dimenzija organizacijske klime ugotavlja, kak§no mnenje imajo zaposleni o
ustreznosti sistema pla¢ in o razmerju med placami zaposlenih v podjetju, ki mora biti
oblikovano tako, da pravi¢no in stimulativno nagrajuje zaposlene glede na njihov prispevek k
uresni¢evanju dogovorjenih standardov organizacije. S to dimenzijo se ugotavlja ali se uspesnost
vrednoti po zastavljenih ciljih in standardih, ali zaposleni prejemajo placo, ki je vsaj
enakovredna ravni pla¢ na trziS¢u, ali so razmerja med placami v podjetju ustrezna, ali so
ustrezno stimulirani tisti zaposleni, ki so bolj obremenjeni, in ali sledi ustrezna kazen oziroma
graja za neuspes$no opravljeno delo. Nagrajevanje predstavlja enega dejavnikov motiviranja. V
podjetju se zavedajo, da ustrezen sistem nagrajevanja vodi k dobrim poslovnim rezultatom, visji
produktivnosti in zadovoljstvu zaposlenih ter da je le tako podjetje sposobno zadrzati kljuéne
kadre, ki k razvoju in uspe$nosti podjetja najve¢ pripomorejo. Sistem nagrajevanja mora biti
najprej podrejen zakonodaji v posamezni drzavi, po drugi strani pa mora izhajati iz strategije
podjetja (Lipi¢nik, 1997, str. 510-512). Vkljucuje finan¢ne nagrade in ugodnosti pri delu, pa tudi
nefinan¢ne nagrade kot so priznanja, pohvale za dosezke, osebni razvoj ter sistem nagrajevanja
uspesnosti. Kriteriji za nagrajevanje morajo biti jasni, znani in merljivi.

Posebno pozornost je treba nameniti uc¢inkom, ki jih ima sistem nagrajevanja na vedenje
posameznikov kot tudi podjetja, zato se s tem dejavnikom meri, kako podjetje izpolnjuje
pricakovanja zaposlenih glede nagrad za dobre rezultate. V pravem trenutku in na ustrezen nacin
izreCena pohvala, priznanje ali nagrada za dobro opravljeno delo vsakemu zaposlenemu veliko
pomeni in ga Se dodatno spodbuja pri njegovem delu. Z vidika zaposlenih daje sistem nagrad, ¢e
je pravilno oblikovan, potrdilo o ustreznosti ali neustreznosti njihovega vedenja (Lipi¢nik &
Meznar, 1998, str. 191). Pohvale, priznanja in nagrade so uc¢inkovito orodje vodenja, ker se z
njimi nagradi takoj po dosezku, tako da je vez med nagrado in vedenjem zaposlenih jasna. Poleg
tega so s pohvalami, priznanji in nagradami povezani razmeroma majhni stroski. Uporaba
pohval, priznanj in nagrad je odvisna od dveh glavnih dejavnikov, od kulture podjetja in
ustvarjalnosti tistih, ki jih uporabljajo oziroma oblikujejo posamezne programe. Pri uporabi
nagrad in priznanj moramo paziti na ve¢ dejavnikov, &e Zelimo, da bodo uéinkovite. Ce
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zaposleni niso ustrezno nagrajeni za dobro opravljeno delo, sCasoma zavzetost za delo pade
(Mihalic, 2006, str. 218). Nagraditi moramo tiste dosezke in vedenje, ki so pomembni za uspesno
poslovanje podjetja. Zgraditi moramo kulturo uspesnosti, v kateri bo jasno, da so glavno merilo
uspeha dosezki, ne pa zgolj prizadevanja zaposlenih. Nagrada ima najve¢jo moc¢ takrat, kadar
odseva potrebe oziroma Zelje nagrajenca in je osebno darilo. Vsako podjetje mora zato razviti
svoj nacin, s katerim nagrajevanje poveze s svojo kulturo, na¢inom dela in poslovnimi
potrebami. Najbolj$a nagrada uspesnim je, da se jim omogoci uspesnost tudi v prihodnje (Zupan,
2001, str. 7).

Zadovoljstvo pri delu. Pri proucevanju dimenzij zadovoljstva pri delu je treba ugotoviti, v
kolik$ni meri so zaposleni zadovoljni s posameznimi motivatorji. Posamezni motivatorji so v
razli¢nih okoljih in v razliénih obdobjih razli¢no pomembni za razli¢ne ljudi. V vsakem podjetju
je v posameznem obdobju treba ugotoviti kateri izmed motivacijskih dejavnikov delujejo in
kak$na je njithova pomembnost. Na podlagi omenjenih ugotovitev je mogoce sprejeti ukrepe in
angazirati osebe, da bo mozna najvecja ucinkovitost delovnega procesa v danih razmerah.
Zadovoljstvo pri delu je tesno povezano z uspesnostjo pri delu, stopnja povezanosti pa je odvisna
tako od zaposlenih kot od delovnega okolja. Posameznik je motiviran le tako, da se mu omogoci
delo v okolju, kjer lahko zadovoljuje ¢im ve¢ potreb (Brecko, 2010, str. 56).

Zadovoljen delavec je mnogo bolj dovzeten za motiviranje, s katerim ga spodbujamo k delu, ni
pa nujno, da je zadovoljen delavec tudi uspeSen pri svojem delu. Za uspeSnost je poleg
motiviranosti potrebno zagotoviti e znanje in sposobnosti posameznika. Iz tega sledi, da je
enako pomembno dajati pozornost znanju in sposobnostim kot motiviranosti zaposlenih. Ljudje
raje govorimo o neuspeSnosti kot posledici neustrezne motivacije, kot da priznamo svoje
neznanje in nesposobnosti. Psiholoske raziskave kazejo, da so bolj zadovoljni tisti ljudje, ki so
izpostavljeni man;jsi izbiri (Salecl, 2010, str. 39). Razmerje med nezadovoljstvom in Zeljo po
veCji uspesSnosti je velikokrat najboljSa motivacija za zaposlene. Vse je torej odvisno od
delovnega okolja in prizadevanja ljudi. Podjetja lahko racunajo na nadpovprecne delovne
rezultate in zadovoljne delavce predvsem z vnaSanjem motivacijskih dejavnikov v delovno
okolje.

1.5 Opredelitev pojma organizacijska kultura

R

organizacijska klima le ena globljih, najbolj razsirjenih in najvplivnejSih dimenzij organizacijske
kulture. Wunderer (2002, str. 29) meni, da je pojem kulture podjetja izpeljan iz Cisto splosne
kulture neke druzbe. Organizacijska kultura ima svoje dimenzije, na osnovi katerih prepoznamo
kaks$na je. Zajema Sirok spekter socialnih pojavov kot so (Habeck, Kroeger & Tream, 2000, str.
100): tipi¢ni nacini oblacenja v podjetju, jezik, vedenje, prepri¢anja, vrednote, predpostavke,
statusni simboli in avtoriteta, miti, obredi in svecanosti, nacini upoStevanja ostalih in razdiralna
vedenja. Vsako podjetje je instrument za doseganje smotrov in ciljev ter izid interesov notranjih

in zunanjih udelezencev. Ti se odrazajo v kulturi podjetja in kulturah okolij, kjer podjetje deluje,
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zato je prepoznavanje kultur odloc¢ilno za ucinkovito in uspes$no delovanje vodstva in podjetij
(Tav¢ar, 2000, str. 93).

Kultura je kolektivni fenomen, ki zeli ustvariti nek skupen sklad odgovorov, sistem vrednot in
kulturnih oblik, da bi si tako lahko zagotovili prezivetje. Podjetje je kulturni sistem, saj svojim
¢lanom daje identiteto, jo nadzira in vrednoti (Merslavi¢, 1998, str. 634). Organizacijska kultura
je vzorec skupnih temeljnih predpostavk, ki jih je skupina iznasla, odkrila ali razvila, ko se je
ucila spopadanja s problemi prilagajanja okolju in doseganja notranje povezanosti. Kultura je
globlja raven temeljnih predpostavk in prepri¢anj, ki so skupni zaposlenim in delujejo na
nezavedni ravni ter so temeljni samoumevni na¢in percepcije samega sebe in svojega okolja. Te
predpostavke in prepricanja so odgovori na skupinske probleme preZivetja v zunanjem okolju in
na probleme notranje organizacije. Organizacijska kultura je sistem skupnih prepri¢anj in
vrednost, ki se razvije znotraj podjetja in vodi obnaSanje njenih ¢lanov (Schermerhorn &
Chappell, 2000, str. 139).

Clovekova prepri¢anja, lastnosti in razmiSljanja so tisto, kar najbolj opazno oblikuje
organizacijsko kulturo (Turner, 2004, str. 26). Organizacijska kultura je tudi sistem delovanja, ki
je nastal na osnovi uspes$nih soocenj s krizami in reSevanjem problemov v preteklosti, in je
sprejet kot nekakSno zagotovilo za preZivetje tudi v prihodnosti. Uporabna je za zmanjSevanje
strahu in napetosti, ki ju dozivljamo, ko se soo¢éamo s spoznavno negotovostjo in informacijsko
preobremenjenostjo. Vlaganje v ljudi je pomembna nalozba za prihodnost podjetja. Ni
pomembno zgolj preZivetje, temve¢ tudi kvaliteta zivljenja podjetja. Percepcije in vedenjski
obrazci zaposlenih so namre¢ zgrajeni na trajnih predpostavkah, ki so samoumevne in so do zdaj
prinaSale uspeh. V vecini primerov se vodstvo ter predpostavk niti ne zaveda, ker so tako
globoko vsajene v zavest zaposlenih, da so prakti¢no nevidne. Zato so nove strategije, ki izhajajo
iz drugac¢nih predpostavk, pogosto neuresnicljive.

Klju¢na dejavnika oblikovanja in spreminjanja kulture sta skupinsko ucenje in skupna zgodovina
in tudi razvoj skupnega jezika ter konceptualnih kategorij (Mesner-Andlosek, 1995, str. 70).
Velik vpliv na kulturo ima tudi vodstvo kot osnhovni vir vrednot in verovanj, ki zaposlenim
pomagajo pri reSevanju problemov notranje integracije in zunanjega prilagajanja. Ravno na
podlagi resevanja teh problemov se oblikuje kultura. Ce vodstvo nekaj predlaga in to deluje,
postane njegova kulturna predpostavka vseh zaposlenih (Krizman, 2002, str. 16).

Po Johnson in Scholes (v Wood, 2001, str. 78) sestavljajo kulturno mrezo naslednji elementi
organizacijske kulture:

e rutine in rituali: rituali so nacrtovane in namerne aktivnosti, ki se izvajajo na osnovi smernic

in tvorijo vsakodnevne navade podjetja; v normalnih razmerah rutine omogocajo tekoce delo
in operacije v podjetju, rituali se v podjetju uporabljajo za utrjevanje rutin;
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e zgodbe: predstavljajo zgodovino organizacije ter najpomembnejSe dogodke in ljudi v
preteklosti; skozi zgodbe so predstavljeni junaki in odpadniki, kar je kljucni element za
oblikovanje sprejemljivega vedenja v podjetju;

e simboli: predstavljajo veliko razli¢nih vidikov podjetja in vlogo posameznika v njej; simboli
vkljucujejo nazive, velikost pisarne, sluzbeni avtomobil, placilno lestvico in druge dejavnike,
ki ponazarjajo posameznikov polozaj;

e strukture modi: strukture moci v podjetju se razvijejo skozi Cas in jih sestavljajo posamezniki
Z mocjo, ki delijo niz skupnih prepri¢anj in vrednost, ki oblikujejo njihov nacin dela;

e organizacijska struktura: izvor mo¢i v podjetju dolo¢a odnose in osnovne povezave med
centri moc¢i in kontrole; hkrati pa znotraj formalne organizacijske strukture obstajajo Se
neformalne strukture in povezave, ki so za kulturo podjetja enako pomembne;

e kontrolni sistemi: doloCajo sistem nadzora, meritev in nagrajevanja v podjetju; obstajajo
razli¢ni naéini nadzora in merjenja ucinkovitosti in na osnovi tega se v podjetju oblikujejo
sistemi nagrajevanja.

Razli¢ni raziskovalci pojem organizacijske kulture opredeljujejo razli¢no, na kar vpliva njihovo
videnje vloge kulture v podjetju. Na podro¢ju raziskovanja in proucevanja kulture je zelo
pomemben avtor E. H. Schein, ki organizacijsko kulturo razlaga kot vzorec temeljnih dvomov, ki
jih je kaksna skupina iznasla, odkrila ali razvila, ko se je uéila spopadati s problemi eksterne
adaptacije in interne integracije, vzorec, Ki se je pokazal kot dovolj dober, da ga ocenjujejo kot
dovolj velikega, zato nove ¢lane ucijo po tem vzorcu dojemati, misliti in Cutiti te probleme
(1992, str. 177). Po Webstrovi (v Vracon-Tratar & Snoj, 2002, str. 46) je organizacijska klima
skupek nepisanih pravil, vzorcev skupnih vrednot in prepricanj, ki SO v pomo¢ posameznikom,
da razumejo delovanje podjetja in da zagotavljajo norme obnaSanja v njem. Hofstede (v
Merslavic€, 1998, str. 636) organizacijsko kulturo definira kot kolektivno programiranje misljen;,
ki ¢lane ene organizacije razlikuje od ¢lanov druge organizacije. Pojem je bil prevzet v poslovno
ekonomijo iz antropologije in sociologije. Podjetje sestavljajo zaposleni, ki imajo razli¢ne
interese, navade, obnaSanja, prepri¢anja in hotenja, ki praviloma niso usklajena med seboj. Prav
tako niso usklajeni s cilji podjetja. Za uspesno delovanje podjetja pa so bistveni prav odnosi med
zaposlenimi znotraj podjetja (Kova¢, Mayer & Jesenko, 204, str. 107-108).

Organizacijska kultura zahteva resen pristop, saj je le tako mogoce vodilnim v podjetju pomagati
pri prepoznavanju, da kulturne predpostavke dominirajo nad odlo¢itvami vodilnih o strategiji,
strukturi ter sistemih in ne le pri stilu vodenja ter zaposlenih (Banner & Gagne, 1995, str. 369).
Vsekakor je organizacijska kultura nekaj, kar predstavlja posebno pozicijo posameznega
podjetja, ki je pozitivno ali negativno vrednoteno in se nanaSa tako na lastno preteklost kot na
odnos do okolja. Kultura podjetja je izredno pomembna za ucinkovitost njegovega delovanja.
Vsak posameznik je drugacen, vsak ima lastna pri¢akovanja, prepri¢anja in zmoznosti. Velike
svetovne druzbe lahko vkljucujejo na ducate narodnosti in ljudi z najrazli¢nej$imi izku$njami in
predznanjem. Kultura podjetja zagotavlja skupen medij in jezik, ki ljudem omogoca, da se
sporazumevajo, timsko delajo in opravljajo naloge. Zagotavlja pravila odzivanja na negotovost.
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1.6 Opredelitev pojma zadovoljstvo pri delu

Zaposleni so pomemben del in bogastvo vsakega podjetja. Razvoj podjetja je odvisen od
ravnanja ljudi, zato je pomembno, da je vsak posameznik pri svojem delu zadovoljen.
Zadovoljstvo zaposlenih zato lahko opredelimo kot obcutek, ki preveva posameznika, na 0snovi
katerega se rad vraca na delo in med sodelavce, se veseli novih izzivov, se dobro pocuti pri
opravljanju dela. Zadovoljstvo pri delu so torej obc¢utki in mnenja ljudi o delu, ki ga opravljajo
(Rozman, 2000, str. 66). Zaposleni so z delom lahko zelo zadovoljni in si Zelijo obdrzati delovno
mesto ali pa so s svojim delom izredno nezadovoljni. Gilmer (1969, str. 261) zadovoljstvo
opredeljuje kot odraz Stevilnih staliS¢ zaposlenih do lastnega dela in z njim povezanih
dejavnikov ter do zivljenja na sploh. Zadovoljstvo pri delu je prijeten obcutek, ki ga posameznik
zaznava na temelju izpolnitve njegovih pri¢akovanj, ki so povezana z delom, in sicer z vidika
vrednosti (kar si posameznik prizadeva doseci), z vidika pomembnosti (pomen posameznih
vrednost za posameznika) in z vidika zaznavanja (kako posameznik zaznava trenutne razmere in
jih primerja s svojimi vrednostmi) (Hollenbeck & Wriht, 1994, str. 176). Nezadovoljstvo
zaposlenih pri delu povzro¢a demotiviranost, odsotnost z dela, zamujanje na delo, manjSe
prizadevanje pri delu ter odpoved delovnega razmerja, kar pomeni odhod tistih zaposlenih, ki k
razvoju podjetja prispevajo najve¢. Zato morajo podjetja stalno vzdrzevati visoko stopnjo
zadovoljstva zaposlenih, ¢eprav v¢asih v §kodo drugih rezultatov (Treven, 1998, str. 131).

Zadovoljstvo zaposlenih je kompleksen pojem, ki vsebuje razlicne elemente poslovnega
Zivljenja, oziroma je skupek pozitivnih in negativnih obc¢utkov, ki jih ljudje dozivljajo pri delu
(Mozina, 2001, str. 4). Zadovoljni in lojalni zaposleni pomenijo kakovostne storitve, dobro
opravljena storitev vedno pomeni dober rezultat. Vsa podjetja tezijo k sprejemanju ¢im boljsih
kandidatov, ki bodo zacutili povezanost z njim, prispevali svoj delcek k uspesnosti in seveda
dolgo ostali med zaposlenimi v podjetju. Zaposleni, ki imajo veselje do dolo¢ena dela, so tako
bistveno bolj motivirani in zadovoljni s seboj in s podjetjem (Lampe, 2005, str. 67). Toda
zadovoljstvo posameznika ni stati¢no in se neprestano spreminja, zato morajo v podjetjih teziti k
¢im vedji stopnji motiviranosti zaposlenih (Lipi¢nik, 1997, str. 154). Rozman (2000, str. 67) pa
meni, da zadovoljstvo ne vpliva posebej mocno na delovne rezultate in omenja mnenja nekaterih
drugih avtorjev, ki verjamemo v obratno povezavo, da rezultati vplivajo na posameznikovo
zadovoljstvo.

1.7 Primerjava pojmov organizacijska klima, kultura in zadovoljstvo
zaposlenih

Pojmi organizacijska klima, organizacijska kultura in zadovoljstvo zaposlenih se v literaturi
mnogokrat pojavljajo skupaj, pogosto pa se tudi zgodi, da ljudje ne razlikujejo med njimi.
Medsebojni vplivi pojmov organizacijska Kklima, organizacijska kultura in zadovoljstvo
zaposlenih so proucevali Kopelman, Brief in Guzz (Schneider, 1990, str. 282—-318). Ugotovili so,
ga organizacijska kultura vpliva na ravnanje z ljudmi pri delu, v nadaljevanju pa ravnanje z
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ljudmi pri delu vpliva na organizacijsko klimo, kar se na koncu odraza v zadovoljstvu
zaposlenih.

Klima temelji na skupnih zaznavah, medtem ko kultura temelji na skupnih domnevah, pravi
Ashfort (Ashkanasy, Wilderom & Peterson, 2000, str. 4). Lahko re¢emo, da organizacijska klima
predstavlja vidni vidik Zivljenja in dela vsakega podjetja, organizacijska kultura pa predstavlja
njen skriti pojasnjevalni okvir (Gorisek & Tratnik, 2003, str. 17). Pojem organizacijske klime je
pogosto zamenjan z organizacijsko kulturo, in ju Klub temu, da imata pojma marsikaj skupnega,
ne moremo enaciti. Pojem kulture je globlji, klima pa naj bi bila odsev kulture (Konrad, 1987,
str. 106). Osnovna razlika med organizacijsko kulturo in klimo je v viru nastanka. Klima izhaja
iz psihologije, pojem organizacijske kulture pa je nastal kot podrocje preucevanja v kulturni
antropologiji. Sti¢na tocka obeh pojmov je v tem, da oba poskuSata razlagati dolocenost
Cloveskega vedenja v podjetju in se zanimata za posledice vplivov organizacije na vedenje
njegovih zaposlenih.

Glavne razlike organizacijske klime in kulture so: pojem klime je bolj analiticen, usmerjen v
opisovanje sedanjega stanja in izkoriSCanje kvantitativnih metodologij raziskovanja kot so
vpraSalniki. Bistveno razlikovanje med organizacijsko klimo in kulturo je pogojeno Ze z
zgodovinsko predpostavko izvora. Kulturo sestavljajo spoznanja iz preteklosti ali pa so
privzgojena, klima pa je odraz pocutja zaposlenih, njihovega psiholoskega stanja in ozracja
dolocene organizacije. Torej je kultura del klime, saj navade, nazori, vrednote, norme, simboli in
celo tradicija vplivajo na vedenje zaposlenih v doloceni organizaciji. Tako organizacijska klima
kot organizacijska kultura se ukvarjata z osebnimi dozivljaji objektivnih vidikov v podjetju
(Mozina et al., 1998, str. 191). Obe vplivata na vedenje ljudi v podjetju in sta hkrati posledica
tega obnaSanja. Na ravni organizacije ne obstajata samo kot celota, temve¢ tudi na ravni njenih
delov.

Schneider (1990, str. 303-304) je s primerjavo pojmov organizacijske klime in zadovoljstva
ugotovil, da zadovoljstvo zaposlenih obravnava razli¢ne vidike dela kot so: varnost zaposlitve,
visina pla¢ in drugih denarnih nagrad, odnosi med sodelavci ter razmerja med delavci in
njihovimi nadrejenimi. To pa je skladno z dimenzijami klime v organizaciji.

2 PREDSTAVITEV INSTITUTA »JOZEF STEFAN«

Institut »JozZef Stefan« je raziskovalna organizacija, ki zaposluje 900 zaposlenih z zelo specificno
izobrazbeno strukturo, hkrati pa je specificen tudi sam institut, saj se njegov namen ustanovitve,
poslanstvo in nacin delovanja zelo razlikujejo od ve¢ine podjetij v gospodarstvu. Vse podatke v
poglavju Predstavitev IJS sem pridobila iz Letnega porocila IJS 2010 in s spletne strani instituta.
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2.1 Kratka predstavitev in razvoj

Institut »Jozef Stefan« je bil ustanovljen 24. marca 1949, takrat Se kot fizikalni institut.
Znanstveno ga je utemeljil in organiziral njegov prvi direktor akademik prof. dr. Anton Peterlin.
Ustanoviteljica instituta je bila Slovenska akademija znanosti in umetnosti. Ustanoviteljstvo se je
leta 1970 preneslo na Univerzo v Ljubljani, leta 1992 je z zakonom postala ustanoviteljica
Republika Slovenije, institut pa je dobil pravni status samostojnega javnega raziskovalnega
zavoda. 1JS je najvecji raziskovalni institut v Sloveniji in tudi edini, ki je multidisciplinaren.
Institut je del slovenske kulturne identitete in njegovo ime se sli$i po vsem svetu. Institut ima
veliko vlogo pri nastajanju in razvoju slovenske naravoslovne in tehniske znanosti.

Poslanstvo instituta je v ustvarjanju, Sirjenju in prenosu znanja na podro¢ju naravoslovnih in
tehni¢nih znanosti ter znanosti o Zivljenju. Institut izvaja vrhunske raziskave in razvoj tehnologij
kot so nanotehnologije, novi materiali, biotehnologije, tehnologije vodenja in proizvodnje,
komunikacijske tehnologije, racunalniske tehnologije in tehnologije znanja, okoljske tehnologije
in reaktorske tehnologije.

Institut pridobiva sredstva za izvajanje dejavnosti konkurencno, to je neposredno pri uporabnikih
ali prek razli¢nih domacih in tujih agencij.

2.2 Organizacijska struktura 1JS in zaposleni

Vodstvo 1JS se deli na oZje vodstvo, upravni odbor in znanstveni svet. OZje vodstvo predstavlja
direktor s pomoc¢nikoma in svetovalci, upravni odbor je sestavljen iz devetih predstavnikov,
znanstveni svet pa iz petnajstin. Od ustanovitve je institut vodilo devet direktorjev.
Organizacijska struktura IJS je razdeljena na Raziskovalne odseke, Centre ter Sluzbe in
podporne dejavnosti. Raziskovalni odseki so Stirje: Fizika, Kemija in Biokemija, Elektronika in
informacijske tehnologije ter Jedrska tehnika in energetika. Znotraj vsakega od odsekov je vec
oddelkov. Grafi¢ni prikaz je predstavljen v Prilogi 1.

Stevilo zaposlenih na institutu variira. V prvih desetih letih od ustanovitve je Stevilo iz 7
zaposlenih naraslo na 335, v drugem desetletju delovanja instituta je z vmesnim variiranjem
naraslo na 403, v tretjem je s trendom naraS¢anja v vsakem letu na koncu desetletja naraslo na
630, v Cetrtem na 895, v petem pa se je znizalo na 731. V zadnjem desetletju je bil trend
zaposlovanja ponovno naras¢ajoci. Konec leta 2010 je institut dosegel rekordno Stevilo
zaposlenih (929), kar jasno kaZe na njegovo uspeSnost v domacem in mednarodnem prostoru pri
pridobivanju novih projektov. Vecina raziskovalcev na 1JS je zaposlena le za cas trajanja
projekta, kar mocno spodbuja konkurenc¢nost instituta. Porast zaposlenih je bilo zaznati le pri
mladih raziskovalcih in podoktorskih sodelavcih, medtem ko je bil pri vseh drugih celo majhen
upad.
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Kakor samo delovanje je tudi izobrazbena struktura zaposlenih v raziskovalni organizaciji zelo
specificna, saj ima veCina zaposlenih vsaj visokoSolsko izobrazbo, od katere jih ima slaba
polovica doktorsko izobrazbo. Najvecja vrednost instituta so interdisciplinarno izobraZeni in
ambiciozni kadri.

3 RAZISKAVA ORGANIZACIJSKE KLIME NA 13S

Z raziskavo bom poskusala potrditi tezo, da so merjenje organizacijske klime, analiza
pridobljenih rezultatov in predlagane spremembe lahko vodstvu na 1JS podlaga za izbolj$anje
uspesnosti delovanja instituta. Cilj te raziskave je pripraviti predloge za izbolj$anje stanja na
podrocju organizacijske klime na I1JS, ki jih bo lahko vodstvo IJS uporabilo v praksi. Osnova za
sprejemanje ukrepov na podroc¢ju ravnanja s ¢loveskimi viri bo merjenje organizacijske klime.
Namen raziskave je najprej ugotoviti, kaksno je stanje na podrocju organizacijske klime na 1JS,
ter po analizi rezultatov predlagati mozne ukrepe vodstvu IJS, ki lahko na ta nacin uvede
izboljsave.

3.1 Oblikovanje vprasalnika

Merjenja organizacijske klime sem se lotila z vprasalnikom kot enim izmed klasi¢nih orodij za
merjenje organizacijske klime. Tak vprasalnik se uporablja tudi v okviru projekta SiOK.
Vprasalnik meri dvanajst dimenzij organizacijske klime in kot trinajsto meri tudi zadovoljstvo
posameznika z razli¢nimi vidiki njegovega dela. Pri vsaki od dvanajstih dimenzij se ocenjuje pet
trditev, pri zadovoljstvu pa se ocenjuje enajst trditev. Vsega skupaj je torej 71 trditev. Za
izrazanje svojega strinjanja oziroma nestrinjanja ter zadovoljstva oziroma nezadovoljstva s
posameznimi trditvami imajo zaposleni na voljo petstopenjsko lestvico, s pomocjo katere
dolocajo svoje gledanje na stanje na 1JS. V vpraSalniku so poleg teh 71 trditev Se vprasanja, ki se
nanas$ajo na demografske znacilnosti anketirancev in sicer na spol, starost, izobrazbo, nivo in
staz na 1JS ter na oddelek, v katerem so zaposleni.

3.2 lzvedba raziskave

Anketne vpraSalnike sem poslala vsem zaposlenim na IJS s pomocjo notranje posSte. Poleg
vprasalnika je vsak zaposleni v kuverti dobil tudi pismo z obrazlozitvijo, ¢emu je vprasalnik
namenjen in kaj z raziskavo zelim doseci. Vprasalnik in spremni dopis sta v Prilogi 2.

Zaposleni so imeli na voljo za odgovarjanje dva tedna, izpolnjene vprasalnike pa se je v zaprtih
kuvertah zbiralo v tajniStvu 1JS. Vprasalnik so lahko zaradi interne poste zaposleni oddajali
povsem anonimno, Kkar je vplivalo na objektivnost rezultatov, saj so v tej raziskavi pomembni le
skupni podatki in ne mnenja posameznikov. Ne preverja se za vsakega zaposlenega njegovo
dojemanje z namenom preverjanja, kljub temu pa ima precej zaposlenih pomisleke o
anonimnosti in posledi¢no o resni¢nem prikazovanju svojih ob¢utkov v vpraSalniku. Nekateri
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zaposleni zato najbrz niso odgovarjali na vpraSalnik, nekateri pa niso prikazali vseh svojih
podatkov v tistem delu vprasalnika, ki je namenjen zbiranju teh podatkov. Razdeljenih je bilo
900 vprasalnikov, vrnjenih je bilo skupaj 411 vprasalnikov (45,67 %), od tega 404 veljavnih
vpraSalnikov (44,89 %) in 7 neveljavnih (0,78 %). VprasSalnikov ni vrnilo 54,33 % zaposlenih,
kar pomeni 489 zaposlenih. VVzorec je vseeno reprezentativen, % izpolnjenih vprasalnikov po
posameznih skupinah je prikazan v tabelah v tocki 3.4. pri vsaki demografski skupini posebe;.

3.3 Statisti¢na obdelava podatkov

Iz vseh dobljenih vprasalnikov sem natan¢no vnesla vse podatke v racunalnik. Pri prejetih 404
vprasalnikih to pomeni, da sem vnesla skupaj 31.108 vnosov v racunalnik. Podatke sem zelo
natan¢no vnasala, saj bi drugace lahko prislo do napak in s tem do napacno interpretiranih
rezultatov ankete ter posledi¢no do napa¢ne kon¢ne ocene organizacijske klime na 1JS. Vnesene
podatke sem nato s pomocjo programa Microsoft Excel z razli¢nimi funkcijami, ki jih omogoca,
ter dodatnim modulom QI Macros, obdelala glede na potrebo raziskave: razporeditev podatkov
glede na posamezne dimenzije klime, izraCun skupnih in posameznih ocen, Stetje posameznih
odgovorov glede na dimenzije ter izraCun stopenj strinjanja po posameznih dimenzijah in
demografskih skupinah. Za analizo posameznih trditev, ki se nanaSajo na posamezne dimenzije
klime in ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih, sem uporabila deskriptivno statisticno metodo s
frekvencno porazdelitvijo. Za vsako dimenzijo in trditev sem izra¢unala povprecno vrednost,
mediano, modus, standardni odklon in varianco, kar je prikazano Prilogi 3.

Pri prouevanju organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih sem poskusala ugotoviti, ali
obstajajo razlike med povpre¢nimi vrednostmi posameznih trditev pri delitvi zaposlenih v vsaki
demografski skupini. Za ugotavljanje teh razlik sem v vseh demografskih skupinah uporabila
analizo variance (ANOVA), s katero se preverja znacilnosti razlik med povprecji na populaciji v
veC skupinah in se ugotavlja, ali se aritmeti¢ne sredine treh (ali ve¢) neodvisnih skupin med
seboj statisticno pomembno razlikujejo. V nadaljevanju sem s pomocjo Bonferronijevega testa
preverila Se razlike v povprecju za vsak par skupin posebej v vsaki demografski skupini. Pri vseh
testih sem upoStevala 5 % stopnjo tveganja.

3.4 Predstavitev rezultatov merjenja klime za 1JS
Na vprasalnik je odgovorilo 218 moskih (53,96 %), 182 zensk (45,05 %), 4 vprasalniki so bili

vrnjeni brez oznake spola (0,99 %). Na vprasalnik je odgovorilo skoraj 35 % vseh moskih in
skoraj 60 % vseh zensk (Tabela 1).
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Tabela 1: Prikaz prejetih vprasalnikov po spolu anketirancev in vseh zaposlenih

Spol Stevilo prejetih | % po spolu glede na % prejetih vprasalnikov
vprasalnikov vse vprasalnike glede na vse zaposlene
Moski 218 53,96 34,66
Zenski 182 45,05 59,55
Brez odgovora 4 0,99
Skupaj 404 100,00

Na vprasalnik je odgovorilo 120 zaposlenih mlajsih od 30 let (29,70%), 93 zaposlenih starih med
30 in 40 let (23,02 %), 109 zaposlenih starih med 40 in 50 let (26,98 %), 73 zaposlenih starejSih
od 50 let. Vprasalnikov brez opredelitve starosti je bilo vrnjenih 9 (2,23 %). Na vprasalnik je
odgovorilo dobrih 36 % starih do 30 let, dobrih 33 % starih med 30 in 40 let, dobrih 56 % starih
med 40 in 50 let ter dobrih 52 % starih nad 50 let (Tabela 2).

Tabela 2: Prikaz prejetih vprasalnikov po starosti anketirancev in vseh zaposlenih

Starost Stevilo prejetih | % po starosti glede na | % prejetih vprasalnikov
vprasalnikov vse vprasalnike glede na vse zaposlene

Do 30 let 120 29,70 36,36
Od 30 do 40 let 93 23,00 33,82
Od 40 do 50 let 109 26,98 56,48
Nad 50 let 73 18,06 52,14
Brez odgovora 9 2,23

Skupaj 404 100,00

Izobrazbena struktura na IJS je zelo specifi¢na, saj ima vec¢ina zaposlenih doseZeno vsaj
univerzitetno izobrazbo, zato tudi ne preseneca, da je razporeditev vrnjenih vprasalnikov glede
na izobrazbo slede€a: 1 zaposlen z osnovno Solo (0,25 %), 7 s poklicno Solo (1,73 %), 14 s
srednjo $olo (3,47 %), 26 z vi§jo 0ziroma visoko strokovno Solo (6,44 %) ter 322 z univerzitetno
izobrazbo, magisterijem ali doktoratom (79,70 %). V 34 vprasalnikih zaposleni niso opredelili
svoje izobrazbe (8,42 %). Na vprasalnik je odgovorilo dobrih 16 % zaposlenih s kon¢ano
osnovno Solo, dobrih 21 % s kon€ano poklicno $olo, slabih 30 % zaposlenih s srednjo Solo,
dobrih 33 % z visjo ali visoko strokovno izobrazbo in slabih 83 % s koncano vsaj univerzitetno
izobrazbo (Tabela 3).
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Tabela 3: Prikaz prejetih vprasalnikov po dosezZeni stopnji izobrazbe anketirancev in vseh

zaposlenih
Stopnja izobrazbe Stevilo % po % prejetih
prejetin  |izobrazbi glede | vprasalnikov
vprasalniko na vse glede na vse
v vprasalnike zaposlene
Osnovna Sola 1 0,30 16,67
Poklicna $Sola 7 1,73 21,88
Srednja Sola 14 3,47 29,79
Vis$ja oziroma visoka strokovna $ola 25 6,44 33,33
Univerzitetna izobr., magisterij, doktorat 321 79,70 82,94
Brez odgovora 34 8,42
Skupaj 404 100,00

Stevilo zaposlenih, ki so na 1JS manj kot dve leti in so vrnili izpolnjen vprasalnik, je 91 (22,52
%), 84 vprasalnikov so izpolnili zaposleni s stazem na 1JS od 2 do 5 let (20,79 %). Na vprasalnik
je odgovorilo 52 zaposlenih, ki so na 1JS od 5 do 10 let (12,87 %), 64 zaposlenih, ki so zaposleni
med 10 in 20 let (15,84 %) in 101 zaposlenih, ki so na 1IJS Ze ve¢ kot 20 let (25 %). 12
vpraSalnikov je bilo vrnjenih brez opredelitve staza na IJS, kar pomeni 2,97 % vseh, ki so
sodelovali v raziskavi. Na vprasalnik je odgovorilo dobrih 43 % s stazem do 2 leti, slabih 43 %
zaposlenih s stazem med 2 in 5 let, dobrih 52 % zaposlenih s stazem med 5 in 10 let, dobrih 46
% s stazem med 10 in 20 let in dobrih 33 % zaposlenih s stazem nad 20 let (Tabela 4).

Tabela 4: Prikaz prejetih vprasalnikov po stazu anketirancev na 1JS in vseh zaposlenih

Staz na IJS Stevilo % po stazu glede na % prejetih vprasalnikov
prejetih vse vprasalnike glede na vse zaposlene
vprasalnikov

Do 2 leti 91 22,52 43,13
Od 2do5 let 84 20,79 42,64
Od 5 do 10 let 52 12,87 52,52
Od 10 do 20 let 64 15,84 46,23
Nad 20 let 101 25,00 33,55
Brez odgovora 12 2,97

Skupaj 404 100,00

Glede na nivo na 1JS je na vpraSalnik ogovorilo 20 vi§jih in srednjih managerjev (4,95 %), 21
operativnih vodij (5,20 %), 266 samostojnih strokovnih kadrov (65,84 %) in 80 izvajalcev (19,80
%). 17 vprasalnikov je bilo vrnjenih brez opredelitve nivoja na S (4,21 %). Na vprasalnik je
odgovorilo dobrih 20 % managerjev, dobrih 21 % operativnih vodij, slabih 50 % samostojnih
strokovnih kadrov in dobrih 21 % izvajalcev (Tabela 5).
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Tabela 5: Prikaz prejetih vprasalnikov po nivoju anketirancev na 1JS in vseh zaposlenih

Nivo na 1JS Stevilo % po nivoju glede na % prejetih
prejetih vse vprasalnike vprasalnikov glede na
vprasalnikov vse zaposlene

Visji in srednji managerji 20 4,95 20,41
Operativni vodje 21 5,20 21,21
Samostojni strokovni kadri 266 65,84 49,26
Izvajalci 80 19,80 21,25
Brez odgovora 17 4,21

Skupaj 404 100,00

3.5 Analiza celotnega 1JS in primerjava z rezultati SIOK 2010

Rezultati merjenja organizacijske klime za celotni 1JS in primerjava z rezultati merjenja SiOK v
letu 2010 so v nadaljevanju predstavljeni po posameznih dimenzijah organizacijske klime v
vrstnem redu od najbolje ocenjene dimenzije proti najslabse ocenjeni dimenziji organizacijske
klime na 1JS (Slika 1). Skupna ocena vseh trditev vseh dimenzij je bila na 1JS 3,29, zadovoljstvo
z delom pa so zaposleni ocenili s skupno oceno 3,76. Ti dve oceni sta v SIOK v povpreéju za leto
2010 znasali 3,23 po dimenzijah in 3,47 po zadovoljstvu. Pri obeh ocenah so bile vrednosti visje
na IJS in sicer pri dimenzijah za 0,05 in za 0,28 pri zadovoljstvu.

Najbolje ocenjene dimenzije so bile strokovna usposobljenost in ucenje, inovativnost,
iniciativnost ter vodenje, najslabse pa razvoj kariere, organiziranost in nagrajevanje. Vse tri se
nahajajo pod kriti¢no oceno 3,00. Od teh treh dimenzij so zaposleni na 1JS ocenili dimenzijo
nagrajevanje nizje kot je povprec¢je SiOK 2010.

Slika 1: Prikaz povprecja ocen vseh opazovanih dimenzij organizacijske klime zaposlenih na 1S
v primerjavi s povprecjem ocen SiOK 2010

EmSiOK 2010 mUS

Strokovna usposobljenost in uéenje 3,99

Inovativnost, iniciativnost 3,70
Vodenje
Odnos do kakovosti % 3,47

Pripadnost organizaciji % 337

Notranji odnosi 3,26

Motivacija in zavzetost 3,25
Notranje komuniciranje in informiranje 3,13
Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev
Razvoj kariere 2,99
Organiziranost ; 88
Nagrajevanje 2,67

Vir: Povzeto po raziskavi SiOK 2010.
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3.5.1 Strokovna usposobljenost in uc¢enje

Dimenzijo strokovna usposobljenost in uc¢enje so zaposleni na IJS ocenili s skupno oceno 3,99
kar je najvi§je od ocen vseh dimenzij, ocenjenih na IJS. V primerjavi s SiOK povpre¢jem leta
2010, kjer je bila ta dimenzija ocenjena z 3,23, je na IJS ocena za 0,76 vecja (Slika 2). Vse
trditve so na IJS zaposleni ocenili visje od povprecja SiOK.

Slika 2: Prikaz ocen dimenzije strokovna usposobljenost in ucenje zaposlenih na 1JS v primerjavi
s povprecjem ocen SiOK 2010

=JS =SiOK 2010
4,17 4,09 4,09 3,96
. .3'91 . 3,20 . 3,02 . 2,99 365 305
Zaposleni se u¢imo drug 1S nudi zaposlenim Pri usposabljanju se Sistem usposabljanjain  Pri nas so zaposleni le
od drugega potrebno usposabljanje za uposteva tudi zelja udenja je dober ljudje, ki so usposobljeni
dobro opravljanje dela zaposlenih za svoje delo

Vir: Povzeto po raziskavi SiOK 2010.
3.5.2 Inovativnost, iniciativnost

Na drugo mesto po najvisji oceni so zaposleni na IJS postavili dimenzijo inovativnost,
iniciativnost s skupno oceno 3,70 (Slika 3). V primerjavi s SiOK povpre¢jem leta 2010, kjer je
bila ta dimenzija ocenjena s 3,54, je na 1JS ocena za 0,16 visja. V tej dimenziji so zaposleni na
IJS ocenili nizje od povpre¢ja SiOK le pricakovanje, da predloge za izboljSave dajejo vsi
zaposleni.

Slika 3: Prikaz ocen dimenzije inovativnost, iniciativnost zaposlenih na 1JS v primerjavi s
povprecjem ocen SiOK 2010

m|JS mSiOK 2010
392 364 388 344 3,84 323 369 3,80 3,16 3,61
Nase izdelke in storitve  Pri delu imam moZnost Napake med Zaposleni na 1JS se Na IJS se pricakuje, da
stalno izboljSujemo in uveljavitve svojih idej, preizku$anjem novih zavedamo nujnosti predloge za izboljsave
posodabljamo predlogov in inovacij nacinov dela so na IJS sprememb dajejo vsi
sprejemljive

Vir: Povzeto po raziskavi SiOK 2010.
3.5.3 Vodenje

Dimenzijo vodenje so zaposleni na 1JS ocenili na podlagi petih trditev s skupno oceno 3,64, kar
je tretja najvisje ocenjena dimenzija. V primerjavi z oceno vseh podjetij, kjer so na podlagi SIOK
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merili organizacijsko klimo v letu 2010, kjer bila ta dimenzija ocenjena s 3,28, je na 1JS ocena za
0,36 visja (Slika 4). Vse trditve so na IJS zaposleni ocenili visje od povprecja SiOK.

Slika 4: Prikaz ocen dimenzije vodenje zaposlenih na 1JS v primerjavi s povprecjem ocen SiIOK
2010

m|JS mSiOK 2010

4,24
3,77 380 341 354 304 341 5 321 3,08

Zaposleni smo samostojni Pri vsakem delu vem, kdo Nadrejeni nas zadovoljivo  Nadrejeni sprejemajo  Vodja razume probleme,
pri opravljanju svojega  je moj neposredni vodja usmerjajo pri delu utemeljene pripombe na povezane z delom, in nam
dela svoje delo jih pomaga resevati

Vir: Povzeto po raziskavi SiOK 2010.
3.5.4 Odnos do kakovosti

Po vrsti sledi ¢etrto ocenjena dimenzija odnos do kakovosti s skupno oceno 3,47. V primerjavi s
SiOK povprecjem leta 2010, kjer bila ta dimenzija ocenjena s 3,67, je ocena za 0,2 visja kot na
JS. To je prva dimenzija, ki je na IJS ocenjena nizje kot je SiOK povpreéje (Slika 5). Da se
zaposleni Cutijo odgovorne za kakovost svojega dela so na IJS ocenili enako kot v povprecju
SiOK, ostale trditve pa so na IJS ocenjene nizje od povprecja SiOK.

Slika 5: Prikaz ocen dimenzije odnos do kakovosti zaposlenih na 1JS v primerjavi s povprecjem

ocen SiOK 2010

m|JS mSiOK 2010
410 .4'10 396 406 327 343 316 333 g5 341
Zaposleni se ¢utimo Zaposleni po svoji mo¢i Druge sodelavce in Kakovost in koli¢ina sta Nase poslovne enote imajo
odgovorne za kakovost  prispevamo k doseganju  oddelke obravnavamo kot pri nas enako pomembni jasno zastavljene standarde
svojega dela standardov kakovosti svoje cenjene stranke in cilje kakovosti

Vir: Povzeto po raziskavi SiOK 2010.
3.5.5 Pripadnost organizaciji

Dimenzijo pripadnost organizaciji so zaposleni na IJS oceni s skupno oceno 3,37. V primerjavi s
SiOK povpreéjem leta 2010, kjer je bila ta dimenzija ocenjena s 3,36, je na IJS ocena zgolj za
0,01 visja. Da ima 1JS velik ugled v okolju in da so ponosni, ker so zaposleni na IJS so na IJS
ocenili visje od povprec¢ja SiOK. Nizje od povprecja SiOK pa so zaposleni na IJS ocenili, da o
institutu zunaj njega govorijo dobro o njem, da ga ne bi zapustili, tudi ¢e bi se placa znizala in da
je njihova zaposlitev varna (Slika 6).
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Slika 6: Prikaz ocen dimenzije pripadnost organizaciji zaposlenih na 1JS v primerjavi s
povprecjem ocen SiOK 2010

40 = |JS mSiOK 2010
4,11
’ 3,62 ’ 3,59 3,61
. . . . .3’32 . 262 2,70 258 3%
1JS ima velik ugled v Ponosno smo, dasmo  Zaposleni zunaj 1S dobro  Zaposleni ne bi zapustili  Zaposlitev na 1JS je varna
okolju zaposleni na S govorimo o njem 1JS, tudi ¢e bi se znizala 0z. zagotovljena
placa

Vir: Povzeto po raziskavi SiOK 2010.
3.5.6 Notranji odnosi
Sesto ocenjena je dimenzija poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev s skupno oceno 3,26. V
primerjavi s SiOK povpre¢jem leta 2010, kjer je bila ta dimenzija ocenjena s 3,27, je na 1JS

ocena zgolj za 0,01 visja. Vse trditve so na IJS ocenjene vi§je od povprecja SiOK (Slika 7).

Slika 7: Prikaz ocen dimenzije notranji odnosi zaposlenih na IJS v primerjavi s povprecjem ocen

SiOK 2010
m|JS mSjOK 2010
3,64 3,57 3,24 3,35 3,24 2,98 3,16 3,35 3,01 3,08
Na 1JS cenimo delo svojih Med vodstvom in Ljudje si medsebojno  Odnosi med zaposlenimi  Konflikte reSujemo v
sodelavcev zaposlenimi prevladujejo zaupamo so dobri skupno korist
dobri odnosi

Vir: Povzeto po raziskavi SiOK 2010.
3.5.7 Motivacija in zavzetost

Dimenzijo motivacija in zavzetost so zaposleni na 1JS ocenili s skupno oceno 3,25. V primerjavi
s SiOK povpre¢jem leta 2010, kjer je bila ta dimenzija ocenjena s 3,43, je za 0,18 vec¢ kot na 1JS.
Da vodje cenijo dobro opravljeno delo in da je dober delovni rezultat hitro opazen in pohvaljen
so na IJS ocenjeni visje od povprecja SiOK. Da so zaposleni zavzeti za svoje delo, da so
pripravljeni na dodaten napor, ko se to pri delu od njih zahteva, in da so na institutu postavljene
visoke zahteve glede delovne uspesnosti pa so na 1JS ocenili nizje od povprecja SiOK (Slika 8).
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Slika 8: Prikaz ocen dimenzije motivacija in zavzetost zaposlenih na 1JS v primerjavi s
povprecjem ocen SiOK 2010

m1JS  mSiOK 2010
340 384 339 316 338 384 3,07 301 364

. . . ' . . ' 2,66 ' .

Zaposleni na 1S smo  Na 1JS vodje cenijo dobro Vsi na IJS smo pripravljeni Dober delovni rezultat se  Na 1JS so postavljene zelo
zavzeti za svoje delo opravljeno delo na dodaten napor, kadar se  na IJS hitro opazi in je visoke zahteve glede
pri delu to zahteva pohvaljen delovne uspesnosti

Vir: Povzeto po raziskavi SiOK 2010.
3.5.8 Notranje komuniciranje in informiranje

Dimenzijo notranje komuniciranje in informiranje so zaposleni na IJS ocenili s skupno oceno
3,13. V primerjavi s SiOK povpre¢jem leta 2010, kjer je bila ta dimenzija ocenjena s 3,05, je na
IJS ocena za 0,08 visja. Zaposleni na IJS so trditve, da se vodje in sodelavci pogovarjajo
sprosceno in enakopravno, da imajo redne sestanke, ki jih vodijo vodje in da jim nadrejeni dajejo
dovolj informacij za dobro opravljanje dela ocenili vi$je od povpre¢ja SiOK, niZje pa so ocenili
trditvi, da so informacije posredovane na razumljiv na¢in in da dobijo dovolj informacij, kaj se
dogaja v drugih organizacijskih enotah (Slika 9).

Slika 9: Prikaz ocen dimenzije notranje komuniciranje in informiranje zaposlenih na 1JS v
primerjavi s povprecjem ocen SiOK 2010

369 m|JS mSiOK 2010
' 3,36 3,49 3,40
3,20 3,08 2,91 3,09 216 252
Na 1JS se vodje in Redno imamo delovne Nadrejeni nam dajejo Vodstvo posreduje O tem, kaj se dogaja v
sodelavci pogovarjamo  sestanke, ki jih vodi vodja dovolj informacij za dobro informacije na razumljiv ~ drugih enotah, dobimo
sproscéeno, prijateljsko in opravljanje nasega dela nacin dovolj informacij
enakopravno

Vir: Povzeto po raziskavi SiOK 2010.
3.5.9 Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev

Deveto ocenjena je dimenzija poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev s skupno oceno 3,07. V
primerjavi s SiOK povpre¢jem leta 2010, kjer je bila ta dimenzija ocenjena s 3,20, je za 0,13 ve¢
kot na IJS. Zaposleni na 1JS so ocenili trditev, da sodelujejo skupaj z vodji pri postavljanju
ciljev, vi§je od povprecja SiOK (Slika 10), nizje pa so ocenili trditve, da cilje sprejemajo za
svoje, da ima institut jasno oblikovano poslanstvo, da so cilji realno postavljeni in da je politika
instituta jasna vsem zaposlenim.
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Slika 10: Prikaz ocen dimenzije poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev zaposlenih na 1JS v
primerjavi s povprecjem ocen SiOK 2010

mlJS mSiOK 2010
341 g7 323 340 322 349 313 328 237 297
Pri postavljanju ciljev Zaposleni cilje IS 1S ima jasno oblikovano Cilji, ki jih moramo doseci, Politika in cilji 1JS so jasni
poleg vodij sodelujemo sprejemamo za svoje poslanstvo, dolgoro¢ni so realno postavljeni vsem zaposlenim
tudi ostali zaposleni razlog obstoja in delovanja

Vir: Povzeto po raziskavi SiOK 2010.
3.5.10 Razvoj kariere

Na deseto mesto po oceni zaposlenih na 1JS se je uvrstila dimenzija razvoj kariere s skupno
oceno 2,99. V primerjavi s SiOK povpre¢jem leta 2010, Kkjer je bila ta dimenzija ocenjena z 2,74,
je na S ocena za 0,25 vecja. Zaposleni na 1JS so ocenjeni visje od povpreéja SiOK ocenili
trditve, da so zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem, da vodilni vzgajajo svoje naslednike in
da imajo vsi zaposleni realne moznosti za napredovanje, nizje pa so ocenili, da so kriteriji za
napredovanje jasni vsem zaposlenim in da imajo na institutu sistem, ki omogoca, da najboljsi
zasedejo najboljse polozaje (Slika 11).

Slika 11: Prikaz ocen dimenzije razvoj kariere zaposlenih na 1JS v primerjavi s povprecjem ocen
SiOK 2010

m|JS mSiOK 2010

388
314 312 2,90 306 757 266 268 2901 241

Zaposleni na 1JS smo Vodilni vzgajajo svoje  Zaposleni na vseh nivojih  Kriteriji za napredovanje Imamo sistem, ki mogoca,
zadovoljni z dosedanjim naslednike imamo realne moznosti za SO jasni vsem zaposlenim  da najboljsi zasedejo
osebnim razvojem napredovanje najboljse polozaje

Vir: Povzeto po raziskavi SiOK 2010.

3.5.11 Organiziranost
Dimenzijo organiziranost so zaposleni na 1JS ocenili s skupno oceno 2,88. V primerjavi s SIOK

povprecjem leta 2010, kjer je bila ta dimenzija ocenjena s 3,18, je za 0,30 vecja kot na 1JS. Vse
trditve so bile na IJS ocenjene nizje kot v SiOK povprecju (Slika 12).
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Slika 12: Prikaz ocen dimenzije organiziranost zaposlenih na IJS v primerjavi s povprecjem ocen
SiOK 2010

m|JS mSiOK 2010
343 359 337 342 321 201 279

l . . . 2,76 2,50 ' 2,36 '

Zaposleni imamo jasno  Zaposleni razumemo svoj Na IJS so zadolzitve jasno Odlocitve se sprejemajo  Na 1JS so pristojnosti in

predstavo o tem, kaj se od  polozaj v organizacijski opredeljene pravoc¢asno odgovornosti medsebojno
nas pri delu pri¢akuje shemi 1JS uravnotezene na vseh
nivojih

Vir: Povzeto po raziskavi SiOK 2010.
3.5.12 Nagrajevanje

Najnizje so zaposleni na 1JS ocenili dimenzijo nagrajevanje s skupno oceno 2,67. V primerjavi s
SiOK povpreéjem leta 2010, kjer je bila ta dimenzija ocenjena z 2,74, je za 0,07 ve¢ja kot na IJS.
Zaposleni na IJS so ocenili visje od povpre¢ja SiOK trditvi, da so razmerja med placami
zaposlenih ustrezna in da je placa primerna ter enakovredna plac¢am na trzi$€u, nizZje pa so ocenili
trditve, da so kriteriji za ugotavljanje uspeSnosti jasni, da za slabo opravljeno delo sledi ustrezna
kazen in da so tisti, ki so bolj obremenjeni tudi ustrezno nagrajeni (Slika 13).

Slika 13: Prikaz ocen dimenzije nagrajevanje zaposlenih na 1JS v primerjavi s povprecjem ocen

SiOK 2010
m|JS ®=SiOK 2010
3,16 3,09 3,09 3,06
240 2,82 2,81 221 210 234
Razmerja med placami Placa je primerna in je vsaj Kriteriji za ugotavljanje  Za slabo opravljeno delo Tisti, ki so bolj
zaposlenihna lJSso  enakovredna ravni pla¢ na uspesnosti so jasni sledi ustrezna graja obremenjeni z delom, so
ustrezna trziséu oziroma kazen tudi ustrezno nagrajeni

Vir: Povzeto po raziskavi SiOK 2010.
3.5.13 Zadovoljstvo pri delu

Kategorija zadovoljstvo pri delu, ki se ocenjuje z enajstimi trditvami, so zaposleni na 1JS ocenili
s skupno oceno 3,80. V primerjavi s SiOK povpre¢jem leta 2010, kjer je bilo zadovoljstvo
ocenjeno s 3,47, je na 1JS ocena za 0,33 visja.

Najbolj so zaposleni na IJS zadovoljni z delovnim ¢asom, z moznostjo izobrazevanja in z delom,
najnizje pa s stalnostjo zaposlitve, z moznostjo napredovanja in z vodstvom IS (Slika 14).
Zadovoljstvo s sodelavci, zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve in zadovoljstvo z vodstvom
instituta so zaposleni na 1JS ocenili nizje kot v povprecju SiOK, ostala zadovoljstva pa so ocenili
vi§je od povprecja ocen SiIOK.
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Slika 14: Prikaz zadovoljstva zaposlenih na 1JS v primerjavi s povprecjem ocen SiOK 2010

... z delovnim ¢asom

... Z moznostjo izobrazevanja
... z delom

... z neposredno nadrejenim
... z delovnimi pogoji (oprema, prostori...)
... s sodelavei

... s statusom na institutu

... s placo

... s stalnostjo zaposlitve

... z moznostjo napredovanje
... z vodstvom instituta

mSiOK 2010 =S

5,90 4,48

4,37
4,30
3,96
. 392
3,85
3,55
3,34

I 1 4
35 /0O

I 4

. 3,24
04

Vir: Povzeto po raziskavi SiOK 2010.
3.6 Analiza glede na demografske in organizacijske znacilnosti anketirancev

V vprasalnikih so zaposleni oznacili tudi v kateri razred spadajo pri posamezni demografski
skupini in v katero organizacijsko enoto. Da bi ugotovila, ali pripadnost posameznemu razredu
znotraj vsake demografske skupine bistveno vpliva na ocene posameznih dimenzij
organizacijske klime in zadovoljstva, sem se poleg skupne analize lotila tudi analiz vseh trditev
po demografskih skupinah in organizacijskih enotah. Na podlagi rezultatov teh analiz bo viden
tako morebitni vpliv pripadnosti posameznega razreda vsake demografske skupine na oceno
organizacijske klime in stopnjo zadovoljstva kakor tudi vpliv organizacijske enote. Pri vseh
demografskih skupinah in tudi pri organizacijski pripadnosti pa se je pojavilo nekaj
vprasalnikov, kjer anketiranci niso opredelili, v kateri razred spadajo. Vse te vprasalnike sem
obravnavala kot svoj razred znotraj vsake skupine.

3.6.1 Spol

Skupna ocena po dimenzijah organizacijske klime je pri zenskah 3,54 in je visja kot pri moskih,
Kjer je bila ocena 3,47. Zenske so torej ocenile organizacijsko klimo za 0,07 vigje kot mogki. Na
izpolnjenih vprasalnikih, ki niso imeli oznacenega spola, je bila skupna ocena vseh dimenzij
2,84. Deset dimenzij so zenske ocenile najvisje, po eno pa moski in tisti, ki niso oznacili svojega
spola. Podatki in izra¢uni po dimenzijah in spolu so v tabelah prikazani v Prilogi 4.

Pri delitvi zaposlenih na 1JS po spolu so se pri naslednjih dimenzijah organizacijske klime pri
naStetih trditvah pokazale statisti¢éno znacilne razlike med povpre¢nimi vrednostmi:

e Odnos do kakovosti (Slika 15):

- Zaposleni po svoji moci prispevamo k doseganju standardov kakovosti: v povprecju so
bolje ocenile Zenske kot moski.
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Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost svojega dela: v povprecju so bolje ocenili
moski Kot tisti, ki niso oznacili spola.

Nase poslovne enote imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti: v povprecju
so bolje ocenile zenske kot moski in tisti, ki niso oznacili spola.

Kakovost in koli¢ina sta pri nas enako pomembni: v povprecju So bolje ocenile Zenske
kot moski.

Slika 15: Prikaz ocen dimenzije odnos do kakovosti po spolu

odgovorne za kakovost  prispevamo k doseganju oddelke obravnavamo kot pri nas enako pomembni jasno zastavljene standarde

m7enske ®™moski ®brez odgovora

4,33 4,09

Zaposleni se ¢utimo Zaposleni po svoji mo¢i Druge sodelavce in Kakovost in koli¢ina sta Nase poslovne enote imajo

svojega dela standardov kakovosti svoje cenjene stranke in cilje kakovosti

e Inovativnost, iniciativnost (Slika 16). Napake med preizkusanjem novih nacinov dela so
na 1JS sprejemljive: v povprecju so bolje ocenile Zenske kot moski.

Slika 16: Prikaz ocen dimenzije inovativnost, iniciativnost po spolu

mzenske ®mmoski mbrez odgovora

Nase izdelke in storitve  Pri delu imam moznost Napake med preizkuSanjem  Zaposleni na 1S se Na 1JS se pricakuje, da
stalno izbolj$ujemo in uveljavitve svojih idej,  novih naéinov dela so na zavedamo nujnosti predloge za izboljsave
posodabljamo predlogov in inovacij 1JS sprejemljive sprememb dajejo vsi

e Motivacija in zavzetost (Slika 17):

Zaposleni na 1JS smo zavzeti za svoje delo: v povpre¢ju so bolje ocenile zenske kot
moski in tisti, ki niso oznacili spola.

Vsi na 1JS smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se pri delu to zahteva: v
povprecju S0 bolje ocenile zenske kot tisti, ki niso oznacili spola.

Na 1JS so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne uspeS$nosti: v povpre¢ju SO
bolje ocenile Zenske kot moski in tisti, ki niso oznacili spola.

Na 1JS vodje cenijo dobro opravljeno delo: v povpre¢ju so bolje ocenili moski kot tisti,
ki niso oznacili spola.
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Slika 17: Prikaz ocen dimenzije motivacija in zavzetost po spolu

m7enske ®mmoski mbrez odgovora

Zaposleni na 1JSsmo  Na IJS vodje cenijo dobro Vsi na 1JS smo pripravljeni Dober delovni rezultat se Na IJS so postavljene zelo
zavzeti za svoje delo opravljeno delo na dodaten napor, kadar se  na 1JS hitro opazi in je visoke zahteve glede
pri delu to zahteva pohvaljen delovne uspesnosti

e Pripadnost organizaciji (Slika 18):
- Zaposleni zunaj 1JS dobro govorimo o njem: v povprec¢ju So bolje ocenile Zenske kot
moski in Kot tisti, ki niso ozna¢ili spola.
- Zaposlitev na 1JS je varna oziroma zagotovljena: v povpreéju so bolje ocenili moski kot
tisti, ki niso oznacili spola.
- Ponosni smo, da smo zaposleni na 13S: v povprecju so bolje ocenile zenske kot moski.
- 13S ima velik ugled v okolju: v povpre¢ju so prav tako bolje ocenile zenske kot moski.

Slika 18: Prikaz ocen dimenzije pripadnost organizaciji po spolu

mZenske ®moski Mbrez odgovora

1S ima velik ugled v Ponosno smo, dasmo  Zaposleni zunaj IS dobro  Zaposleni ne bi zapustili  Zaposlitev na IJS je varna
okolju zaposleni na IS govorimo o njem 1JS, tudi ¢e bi se znizala o0z. zagotovljena
placa

e Notranji odnosi (Slika 19):
- Odnosi med zaposlenimi so dobri: v povprecju so bolje ocenili moski kot zenske.
- Ljudje si medsebojno zaupamo: v povpre¢ju S0 bolje ocenili moski kot zenske in tisti, Ki
niso oznacili spola.
- Med vodstvom in zaposlenimi prevladujejo dobri odnosi: v povpre¢ju so bolje ocenili
moski kot zenske.

Slika 19: Prikaz ocen dimenzije notranji odnosi po spolu

mzenske ®mmoski mbrez odgovora

Na 1S cenimo delo svojih Med vodstvom in Ljudje si medsebojno  Odnosi med zaposlenimi  Konflikte reSujemo v
sodelavcev zaposlenimi prevladujejo zaupamo so dobri skupno korist
dobri odnosi




e Strokovna usposobljenost in u¢enje (Slika 20):
- Sistem usposabljanja in uc¢enja je dober: v povprecju so bolje ocenile zenske kot moski.
- Pri usposabljanju se uposteva tudi Zelja zaposlenih: v povprec¢ju so bolje ocenili tisti, Ki
niso oznacili spola, kot moski.
- 1JS nudi zaposlenim potrebno usposabljanje za dobro opravljanje dela: v povpre¢ju so
bolje ocenili tisti, ki niso oznacili spola, kot moski.

Slika 20: Prikaz ocen dimenzije strokovna usposobljenost in ucenje po spolu

mzenske mmoski mbrez odgovora

Zaposleni se u¢imo drug 1JS nudi zaposlenim Pri usposabljanju se Sistem usposabljanja in Pri nas so zaposleni le
od drugega potrebno usposabljanje za uposteva tudi Zelja ucenja je dober ljudje, ki so usposobljeni
dobro opravljanje dela zaposlenih za svoje delo

e Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev (Slika 21):

- 1JS ima jasno oblikovano poslanstvo, dolgoro¢ni razlog obstoja in delovanja: v
povprecju so bolje ocenili moski kot tisti, ki niso oznadili spola.

- Cilji, ki jih moramo doseci, so realno postavljeni: v povprecju so bolje ocenili moski kot
tisti, ki niso oznacili spola.

- Zaposleni cilje 1JS sprejemamo za svoje: v povprecju So bolje ocenili moski kot tisti, Ki
niso oznacili spola.

- Politika in cilji 1JS so jasni vsem zaposlenim: v povprecju so bolje ocenile Zenske kot
tisti, ki niso oznacili spola.

Slika 21: Prikaz ocen dimenzije poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev po spolu

m7enske ®mmoski mbrez odgovora

3,49 8352 3,61
TR B B B B

Pri postavljanju ciljev Zaposleni cilje IS 1JS ima jasno oblikovano Cilji, ki jih moramo dose¢i, Politika in cilji 1JS so jasni
poleg vodij sodelujemo sprejemamo za svoje poslanstvo, dolgoroéni so realno postavljeni vsem zaposlenim
tudi ostali zaposleni razlog obstoja in delovanja

e Vodenje (Slika 22):
- Pri vsakem delu vem, kdo je moj neposredni vodja: v povprecju so bolje ocenile Zenske
kot tisti, ki niso oznacili spola.
- Vodja razume probleme, povezane z delom, in nam jih pomaga reSevati: v povprecju
S0 bolje ocenili moski kot zenske in tisti, ki niso oznacili spola.
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Slika 22: Prikaz ocen dimenzije vodenje po spolu

m7enske mmoski mbrez odgovora

J b I I4’19 . . - . l . l .3’86

Zaposleni smo samostojni  Pri vsakem delu vem, kdo Nadrejeni nas zadovoljivo ~ Nadrejeni sprejemajo Vodja razume probleme,
pri opravljanju svojega  je moj neposredni vodja usmerjajo pri delu utemeljene pripombe na  povezane z delom, in nam
dela svoje delo jih pomaga reSevati

e Organiziranost (Slika 23):

- Na IJS so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnoteZene na vseh nivojih: v
povprecju S0 bolje ocenile Zenske kot moski in tisti, ki niso oznacili spola.

- Odlocitve se sprejemajo pravocasno: v povprecju so bolje ocenile Zenske in tisti, ki niso
oznacili spola.

- Zaposleni imamo jasno predstavo o tem, kaj se od nas pri delu pric¢akuje: v povprec¢ju
S0 bolje ocenile Zenske kot moski.

- Zaposleni razumemo svoj poloZaj v organizacijski shemi 1JS: v povprecju so bolje
ocenile Zenske kot moski.

- Na IJS so zadolzitve jasno opredeljene: v povpre¢ju so bolje ocenile Zenske kot tisti, ki
niso oznacili spola.

Slika 23: Prikaz ocen dimenzije organiziranost po spolu

mzenske Mmoski mbrez odgovora

J 353 . l 371 . 3,29 .3,00 . 3,00
20 10 150 w

Zaposleni imamo jasno  Zaposleni razumemo svoj Na IJS so zadolzitve jasno Odloéitve se sprejemajo  Na 1JS so pristojnosti in

predstavo o tem, kaj se od polozaj v organizacijski opredeljene pravocasno odgovornosti medsebojno
nas pri delu pri¢akuje shemi IJS uravnotezene na vseh
nivojih

e Notranje komuniciranje in informiranje (Slika 24):
- Vodstvo posreduje informacije na razumljiv nacin: v povprecju so bolje ocenile Zenske
kot moski in tisti, ki niso oznacili spola.
- O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij: v povpre¢ju so bolje
ocenile zenske kot tisti, ki niso oznacili spola.
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Slika 24: Prikaz ocen dimenzije notranje komuniciranje in informiranje po spolu

m7enske mmoski mbrez odgovora

Na 1JS se vodje in Redno imamo delovne Nadrejeni nam dajejo Vodstvo posreduje O tem, kaj se dogaja v
sodelavci pogovarjamo  sestanke, ki jih vodi vodja dovolj informacij za dobro informacije na razumljiv  drugih enotah, dobimo
sprosceno, prijateljsko in opravljanje nasega dela nadin dovolj informacij
enakopravno

e Razvoj kariere (Slika 25):
- Kiriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim: v povpre¢ju so bolje ocenili moski
kot tisti, ki niso oznacili spola.
- Imamo sistem, ki mogoc¢a, da najboljSi zasedejo najboljSe poloZaje: v povprecju so
bolje ocenili moski kot zenske in tisti, ki niso oznacili spola.
- Zaposleni na 1JS smo zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem: v povprec¢ju so bolje
ocenile zenske in kot moski.

Slika 25: Prikaz ocen dimenzije razvoj kariere po spolu

m7enske ®mmoski mbrez odgovora

Zaposleni na 1JS smo Vodilni vzgajajo svoje  Zaposleni na vseh nivojih  Kriteriji za napredovanje Imamo sistem, ki mogoca,
zadovoljni z dosedanjim naslednike imamo realne moznosti za SO jasni vsem zaposlenim  da najbolji zasedejo
osebnim razvojem napredovanje najboljse polozaje

o Nagrajevanje (Slika 26). Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen: v
povprecju so bolje ocenili moski kot tisti, ki niso oznadili spola.

Slika 26: Prikaz ocen dimenzije nagrajevanje po spolu

m7enske ®moski Mbrez odgovora

ml el e . Bewm

Razmerja med platami Plada je primerna in je vsaj Kriteriji za ugotavljanje  Za slabo opravljeno delo Tisti, ki so bolj
zaposlenihna JSso  enakovredna ravni pla¢ na uspesnosti so jasni sledi ustrezna graja obremenjeni z delom, so
ustrezna trzi§éu oziroma kazen tudi ustrezno nagrajeni

e Zadovoljstvo. Pri ocenjevanju zadovoljstva so moski z oceno 3,83 izrazili za 0,03 viSje
zadovoljstvo od Zensk z oceno 3,80. Tudi zadovoljstvo so najnizje ocenili tisti zaposleni, ki
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niso oznacili spola, z oceno 3,64, kar je za 0,20 nizje od ocene moskih. Trditve o
zadovoljstvu, Kjer so statisticno znacilne razlike med povpre¢nimi vrednostmi:

- zadovoljstvo s sodelavci: v povpre¢ju so bolje ocenili moski (4,22) kot tisti, ki niso
oznacili spola (3,25),

- zadovoljstvo z vodstvom 1JS: v povprecju so prav tako bolje ocenili moski (3,56) kot
tisti, ki niso oznacili spola (2,00),

- zadovoljstvo s statusom na 1JS: v povpre¢ju so prav tako bolje ocenili moski (3,73)
kot tisti, ki niso oznacili spola (3,00).

Zenske. Najvije ocenjena trditev pri zenskah je Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost
svojega dela (4,45); najvi§je ocenjena dimenzija je Vodenje (3,87); najviSje ocenjeno
zadovoljstvo je zadovoljstvo z delovnim ¢asom (4,24). Najnizje ocenjena trditev pri zenskah je
Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno nagrajeni (2,49); najnizZje ocenjena
dimenzija je Nagrajevanje (2,76); najnizje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo s placo
(3,22).

Moski. Najvisje ocenjena trditev pri moskih je Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost
svojega dela (4,33); najviSje ocenjena dimenzija je Vodenje (3,85); najvi§je ocenjena
zadovoljstva sta zadovoljstvo z delovnim ¢asom in zadovoljstvo s sodelavci (4,22). Najnizje
ocenjena trditev pri moskih je Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno
nagrajeni (2,31); najnizje ocenjena dimenzija je Nagrajevanje (2,71); najnizje ocenjeno
zadovoljstvo je zadovoljstvo s placo (3,05).

Brez odgovora glede spola. Kljub zagotovljeni anonimnosti nekateri zaposleni v vprasalniku
niso opredelili svojega spola in so se na ta nacin dodatno pocutili neprepoznavne v svojih
odgovorih. Prav ti zaposleni so nasploh najslabse ocenjevali posamezne dimenzije. Enako je
opaziti pri vseh demografskih skupinah in organizacijskih enotah: zaposleni, ki niso opredelili
svojega razreda, so posamezne dimenzije organizacijske klime najslabse ocenjevali.

Najvisje ocenjeni trditvi pri zaposlenih, ki niso oznacili spola sta Pri usposabljanju se uposteva
tudi Zelja zaposlenih in Zaposleni na 1JS smo zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem
(5,00); najvisje ocenjena dimenzija je Strokovna usposobljenost in ucenje (4,50); najvisje
ocenjena zadovoljstva sta zadovoljstvo z delovnim ¢asom in zadovoljstvo z moZnostjo
napredovanja (5,00). Najnizje ocenjene trditve pri zaposlenih, ki niso oznacili spola so Imamo
sistem, ki omogoca, da najboljsi zasedejo najboljSe polozaje, Na 1JS so pristojnosti in
odgovornosti medsebojno uravnotezene na vseh nivojih in Za slabo opravljeno delo sledi
ustrezna graja oziroma kazen (1,00); najnizje ocenjena dimenzija je Organiziranost (1,90);
najnizje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo z vodstvom instituta (2,00).
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3.6.2 Starost

Skupna ocena po dimenzijah organizacijske klime je bila najvi§ja pri zaposlenih, starih med 40
in 50 let, in sicer 3,55. Sledi ocena zaposlenih, starih nad 50 let, kjer je bila ocena 3,54, kar je za
0,01 nizje od najvi$je ocenjene. Tretja ocena je ocena skupine zaposlenih, starih manj kot 30 let,
ki je 3,52. Cetrto po vrsti so skupno klimo ocenili zaposleni, stari med 30 in 40 let, z oceno 3,35.
Izpolnjeni vpraSalniki, ki niso imeli oznacene starosti anketiranca, so skupno ocenili vse
dimenzije najnizje z oceno 2,95. Pet dimenzij so ocenili najvisje zaposleni, stari nad 50 let, stiri
trditve zaposleni, stari med 40 in 50 let, dve trditvi zaposleni, stari do 30 let, in eno dimenzijo
stari med 30 in 40 let. Podatki po dimenzijah in starosti so v tabelah prikazani v Prilogi 5.

Pri delitvi zaposlenih na 1JS po starosti so se pri naslednjih dimenzijah organizacijske klime pri
nastetih trditvah pokazale statisti¢no znacilne razlike med povprecnimi vrednostmi:

e QOdnos do kakovosti (Slika 27):

- NaSe poslovne enote imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti: v povpre¢ju
so bolje ocenili zaposleni, stari nad 50 let, kot pa zaposleni, stari do 30 let, zaposleni, stari
med 40 in 50 let, zaposleni, stari med 30 in 40, in tisti, ki starosti niso opredelili.

- Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene stranke: v povpre¢ju SO
bolje ocenili zaposleni, stari nad 50 let, kot pa zaposleni, stari do 30 let in zaposleni, stari
med 40 in 50 let, kot tisti, ki starosti niso opredelili in zaposleni, stari med 30 in 40.

Slika 27: Prikaz ocen dimenzije odnos do kakovosti po starosti

mdo30let mod30do40let mod40do50let mnad50let = brez odgovora

| 4 § § B 7

Zaposleni se ¢utimo Zaposleni po svoji moci Druge sodelavce in Kakovost in koli¢ina sta Nase poslovne enote imajo
odgovorne za kakovost  prispevamo k doseganju oddelke obravnavamo kot pri nas enako pomembni jasno zastavljene standarde
svojega dela standardov kakovosti svoje cenjene stranke in cilje kakovosti

e Inovativnost, iniciativnost (Slika 28). Na IJS se pri¢akuje, da predloge za izboljSave
dajejo vsi: v povprecju so bolje ocenili zaposleni, stari do 30 let kot zaposleni, stari med 40 in
50 let, in zaposleni, stari med 30 in 40 let.
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Slika 28: Prikaz ocen dimenzije inovativnost, iniciativnost po starosti

Nase izdelke in storitve
stalno izboljSujemo in
posodabljamo

mdo 30 let

Pri delu imam moznost
uveljavitve svojih idej,
predlogov in inovacij

mod 30 do 40 let

mod 40 do 50 let

Napake med
preizkusanjem novih
nacinov dela so na 1JS

mnad 50 let

FE- FE.FE. IE. ke

m brez odgovora

Zaposleni na 1JS se
zavedamo nujnosti
sprememb

Na 1JS se pric¢akuje, da
predloge za izboljsave
dajejo vsi

sprejemljive

e Motivacija in zavzetost (Slika 29):

- Zaposleni na 1JS smo zavzeti za svoje delo: v povpre¢ju so bolje ocenili zaposleni, stari
do 30 let, kot zaposleni, stari med 40 in 50 let, zaposleni, stari med 30 in 40 let, zaposleni,
stari nad 50 let, in tisti, ki starosti niso opredelili.

- Vsi na 1JS smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se pri delu to zahteva: v
povprecju so bolje ocenili zaposleni, stari med 40 in 50 let, kot zaposleni, stari do 30 let,
zaposleni, stari nad 50 let in tisti, ki starosti niso opredelili.

- Na LJS so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne uspeSnosti: v povprecju So
bolje ocenili zaposleni, stari med 40 in 50 let, kot zaposleni, stari do 30 let, zaposleni, stari
nad 50 let, zaposleni, stari med 30 in 40 let, in tisti, ki starosti niso opredelili.

- Na 1JS vodje cenijo dobro opravljeno delo: v povprecju so bolje ocenili zaposleni, stari
do 30 let, kot zaposleni, stari med 40 in 50 let, zaposleni, stari med 30 in 40 let, zaposleni,
stari nad 50 let, in tisti, ki starosti niso opredelili.

Slika 29: Prikaz ocen dimenzije motivacija in zavzetost po starosti

mdo30let mod30do40let mod40do50let mnad50let mhbrez odgovora

Zaposleni na 1JS smo
zavzeti za svoje delo

Na 1JS vodje cenijo dobro Vsi na IJS smo pripravljeni Dober delovni rezultat se  Na 1JS so postavljene zelo
opravljeno delo na dodaten napor, kadar se  na IJS hitro opazi in je visoke zahteve glede
pri delu to zahteva pohvaljen delovne uspesnosti

e Pripadnost organizaciji (Slika 30):

- Zaposleni zunaj 1JS dobro govorimo o njem: v povprecju so bolje ocenili zaposleni,
stari med 40 in 50 let, kot zaposleni, stari med 30 in 40 let, zaposleni, stari do 30 let in tisti,
ki starosti niso opredelili.

- Zaposlitev na 1JS je varna oziroma zagotovljena: v povpreéju so bolje ocenili zaposleni,
stari med 40 in 50 let, kot zaposleni, stari nad 50 let, zaposleni, stari do 30 let, zaposleni,
stari med 30 in 40 let, in tisti, ki starosti niso opredelili.
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- Ponosni smo, da smo zaposleni na 1JS: v povpreéju so bolje ocenili zaposleni, stari med
40 in 50 let, kot zaposleni, stari nad 50 let, zaposleni, stari do 30 let, zaposleni, stari med
30in 40 let.

- Zaposleni ne bi zapustili 1JS, tudi ¢e bi se znizala plac¢a: v povprecju so bolje ocenili
zaposleni, stari nad 50 let, kot zaposleni, stari med 40 in 50 let, zaposleni, stari do 30 let,
zaposleni, stari med 30 in 40 let, in tisti, Ki starosti niso opredelili.

Slika 30: Prikaz ocen dimenzije pripadnost organizaciji po starosti

mdo30let mod30do40let mod40do50let mnad50let mbrez odgovora

1S ima velik ugled v Ponosno smo, dasmo  Zaposleni zunaj 1JS dobro  Zaposleni ne bi zapustili  Zaposlitev na IJS je varna
okolju zaposleni na NS govorimo o njem 1JS, tudi e bi se znizala o0z. zagotovljena
placa

e Notranji odnosi (Slika 31):

- Na IJS cenimo delo svojih sodelavcev: v povprecju so bolje ocenili zaposleni, stari do 30
let, kot zaposleni, stari med 30 in 40 let, in tisti, ki starosti niso opredelili.

- Odnosi med zaposlenimi so dobri: v povprecju so bolje ocenili zaposleni, stari do 30 let,
kot zaposleni, stari nad 50 let, in tisti, ki starosti niso opredelili.

- Med vodstvom in zaposlenimi prevladujejo dobri odnosi: v povprecju so bolje ocenili
zaposleni, stari nad 50 let, kot zaposleni, stari do 30 let, zaposleni, stari med 40 in 50 let, in
zaposleni, stari med 30 in 40 let.

- Konflikte reSujemo v skupno korist: v povpre¢ju so bolje ocenili zaposleni, stari nad 50
let, kot zaposleni, stari med 40 in 50 let, in zaposleni, stari med 30 in 40 let.

Slika 31: Prikaz ocen dimenzije notranji odnosi po starosti

mdo30let ®mod30do40let mod40do50let mnad50let ®brez odgovora

Na 1JS cenimo delo svojih Med vodstvom in Ljudje si medsebojno  Odnosi med zaposlenimi  Konflikte reSujemo v
sodelavcev zaposlenimi prevladujejo zaupamo so dobri skupno korist
dobri odnosi

e Strokovna usposobljenost in ucenje (Slika 32):
- Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo: v povprecju so bolje
ocenili zaposleni, stari nad 50 let, kot zaposleni, stari do 30 let, zaposleni, stari med 40 in
50 let, in zaposleni, stari med 30 in 40 let.
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- 13S nudi zaposlenim potrebno usposabljanje za dobro opravljanje dela: v povprec¢ju so
bolje ocenili zaposleni, stari do 30 let, kot zaposleni, stari nad 50 let, in zaposleni, stari
med 30 in 40 let.

Slika 32: Prikaz ocen dimenzije strokovna usposobljenost in ucenje po starosti

mdo30let mod30do40let mod40do50let mnad50let mbrez odgovora

Zaposleni se u¢imo drug
od drugega

Pri usposabljanju se
uposteva tudi Zelja
zaposlenih

1JS nudi zaposlenim
potrebno usposabljanje za
dobro opravljanje dela

Sistem usposabljanja in
ucenja je dober

Pri nas so zaposleni le
ljudje, ki so usposobljeni
za svoje delo

Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev (Slika 33):

- IJS ima jasno oblikovano poslanstvo, dolgorocni razlog obstoja in delovanja: v
povprecju so bolje ocenili zaposleni, stari nad 50 let, kot zaposleni, stari med 30 in 40 let,
in zaposleni, stari do 30 let.

- Cilji, ki jih moramo doseci, so realno postavljeni: v povpre¢ju so bolje ocenili zaposleni,
stari med 40 in 50 let, kot zaposleni stari, nad 50 let, in zaposleni, stari do 30 let.

- Zaposleni cilje 1JS sprejemamo za svoje: v povprecju so bolje ocenili zaposleni, stari nad
50 let, kot tisti, ki starosti niso opredelili.

- Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi ostali zaposleni: v povpre¢ju So
bolje ocenili zaposleni, stari nad 50 let, kot zaposleni, stari med 40 in 50 let, zaposleni,
stari do 30 let in zaposleni, stari med 30 in 40 let.

- Politika in cilji 1JS so jasni vsem zaposlenim: v povpreéju so bolje ocenili zaposlent,
stari nad 50 let, kot zaposleni, stari med 40 in 50 let, zaposleni, stari do 30 let, zaposleni,
stari med 30 in 40 let, in tisti, ki starosti niso opredelili.

Slika 33: Prikaz ocen dimenzije poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev po starosti

mdo30let mod30do40let mod40do50let mnad50let mbrez odgovora

Pri postavljanju ciljev

Zaposleni cilje 1S

poleg vodij sodelujemo
tudi ostali zaposleni

sprejemamo za svoje

1S ima jasno oblikovano Cilji, ki jih moramo dose¢i, Politika in cilji 1JS so jasni
poslanstvo, dolgoroéni so realno postavljeni vsem zaposlenim
razlog obstoja in delovanja
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¢ Vodenje (Slika 34):

- Pri vsakem delu vem, kdo je moj neposredni vodja: v povprecju so bolje ocenili
zaposleni, stari med 40 in 50 let, kot zaposleni, stari do 30 let, zaposleni, stari med 30 in 40
let, in tisti, ki starosti niso opredelili.

- Vodja razume probleme, povezane z delom, in nam jih pomaga reSevati: v povprecju
so bolje ocenili zaposleni, stari med 30 in 40 let, kot zaposleni, stari do 30 let in stari nad
50 let, in tisti, ki starosti niso opredelili.

Slika 34: Prikaz ocen dimenzije vodenje po starosti

mdo30let mod30do40let mod40do50let mnad50let mbrez odgovora

1. I re. re. I'e.

Zaposleni smo samostojni  Pri vsakem delu vem, kdo Nadrejeni nas zadovoljivo ~ Nadrejeni sprejemajo Vodja razume probleme,
pri opravljanju svojega  je moj neposredni vodja usmerjajo pri delu utemeljene pripombe na  povezane z delom, in nam
dela svoje delo jih pomaga resevati

¢ Organiziranost (Slika 35):

- Na LIJS so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnotezene na vseh nivojih: v
povprecju so bolje ocenili zaposleni, stari med 40 in 50 let, kot zaposleni, stari do 30 let, in
zaposleni, stari med 30 in 40 let.

- Odlocitve se sprejemajo pravocasno: v povprecju so bolje ocenili zaposleni, stari do 30
let, kot zaposleni, stari med 40 in 50 let, zaposleni, stari nad 50 let, zaposleni, stari med 30
in 40 let, in tisti, ki starosti niso opredelili.

Slika 35: Prikaz ocen dimenzije organiziranost po starosti

mdo30let mod30do40let mod40do50let mnad50let mbrez odgovora

TE-IT. FE. FE. FE.

Zaposleni imamo jasno  Zaposleni razumemo svoj Na IJS so zadolzitve jasno  Odloéitve se sprejemajo  Na 1S so pristojnosti in

predstavo o tem, kaj se od  polozaj v organizacijski opredeljene pravogasno odgovornosti medsebojno
nas pri delu pri¢akuje shemi 1JS uravnotezene na vseh
nivojih

¢ Notranje komuniciranje in informiranje (Slika 36):
- Vodstvo posreduje informacije na razumljiv na¢in: v povprecju so bolje ocenili
zaposleni, stari do 30 let, kot zaposleni, stari med 30 in 40 let.
- O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij: v povprecju so bolje
ocenili zaposleni, stari nad 50 let, kot zaposleni, stari med 40 in 50 let, zaposleni, stari do
30 let in med 30 in 40 let, in tisti, ki starosti niso opredelili.
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- Na IJS se vodje in sodelavci pogovarjamo spros¢eno, prijateljsko in enakopravno: v
povprecju So bolje ocenili tisti zaposleni, ki starosti niso opredelili, kot zaposleni, stari do
30 let, zaposleni, stari med 40 in 50 let, zaposleni, stari nad 50 let, in zaposleni, stari med
30in 40 let.

Slika 36: Prikaz ocen dimenzije notranje komuniciranje in informiranje po starosti

mdo30let mod30do40let mod40do50let mnad50let mbrez odgovora

M. PE. FE. FE. pe.

Na 1JS se vodje in Redno imamo delovne Nadrejeni nam dajejo Vodstvo posreduje O tem, kaj se dogaja v
sodelavci pogovarjamo  sestanke, ki jih vodi vodja dovolj informacij za dobro informacije na razumljiv  drugih enotah, dobimo
sprosceno, prijateljsko in opravljanje nasega dela nacin dovolj informacij
enakopravno

e Razvoj kariere (Slika 37):

- Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim: v povpre¢ju so bolje ocenili
zaposleni, stari med 40 in 50 let, kot zaposleni, stari nad 50 let, in zaposleni, stari do 30 let.

- Imamo sistem, ki mogoca, da najboljSi zasedejo najboljSe polozaje: v povprecju so
bolje ocenili zaposleni, stari nad 50 let, kot zaposleni, stari med 40 in 50 let, zaposleni,
stari med 30 in 40 let, in tisti, ki starosti niso opredelili.

- Zaposleni na 1JS smo zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem: v povprecju so bolje
ocenili zaposleni, stari do 30 let in nad 50 let, kot zaposleni, stari med 40 in 50 let, in
zaposleni, stari med 30 in 40 let.

Slika 37: Prikaz ocen dimenzije razvoj kariere po starosti

mdo30let mod30do40let mod40do50let mnad50let mbrez odgovora

Zaposleni na IS smo Vodilni vzgajajo svoje  Zaposleni na vseh nivojih  Kriteriji za napredovanje Imamo sistem, ki mogoca,
zadovoljni z dosedanjim naslednike imamo realne moznosti za SO jasni vsem zaposlenim  da najboljsi zasedejo
osebnim razvojem napredovanje najboljse poloZaje

¢ Nagrajevanje (Slika 38):

- Placa je primerna in je vsaj enakovredna ravni pla¢ na trzi§¢u: v povpreéju so bolje
ocenili zaposleni, stari nad 50 let, kot zaposleni, stari do 30 let, in zaposleni, stari med 30
in 40 let.

- Kiriteriji za ugotavljanje uspes$nosti so jasni: v povprecju so bolje ocenili zaposleni, stari
nad 50 let, kot zaposleni, stari med 40 in 50 let, kot tisti, ki starosti niso opredelili, in

zaposleni, stari med 30 in 40 let.
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- Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen: v povprecju so bolje
ocenili zaposleni, stari nad 50 let, kot zaposleni, stari med 40 in 50 let, in zaposleni, stari
med 30 in 40 let.

- Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno nagrajeni: v povpre¢ju so bolje
ocenili zaposleni, stari nad 50 let, kot zaposleni, stari med 40 in 50 let, zaposleni, stari do
30 let, zaposleni stari med 30 in 40 let, in tisti, ki starosti niso opredelili.

Slika 38: Prikaz ocen dimenzije nagrajevanje po starosti

mdo 30 let 0d30do40let mod40do50let mnad50 let brez odgovora

2,8

2,4 25 2,4
3,25 3,00 2,67 67 20 67
Razmerja med placami  Placa je primerna in je vsaj Kriteriji za ugotavljanje  Za slabo opravljeno delo Tisti, ki so bolj
zaposlenihna lJSso  enakovredna ravni pla¢ na uspesnosti so jasni sledi ustrezna graja obremenjeni z delom, so
ustrezna trziscu oziroma kazen tudi ustrezno nagrajeni

e Zadovoljstvo. Pri ocenjevanju zadovoljstva so zaposleni, stari med 40 in 50 let, z oceno 3,13
izrazili vi§je skupno zadovoljstvo od zaposlenih, starih do 30 let, z oceno 3,12, kar je za 0,01
visje, od zaposlenih, starih nad 50 let, z oceno 3,11, kar je za 0,02 visje, od zaposlenih, starih
med 30 in 40 let, z oceno 2,82, kar je za 0,30 visje. Tudi tu so dali najnizjo oceno tisti
zaposleni, ki niso oznacili starosti, to je 2,66, kar je za 0,47 niZje od najvi§je ocene skupin.
Trditve o zadovoljstvu, kjer so statisticno znacilne razlike med povpre¢nimi ocenami:

- zadovoljstvo s sodelavci: v povpre¢ju so bolje ocenili zaposleni, stari do 30 let (4,33),
kot zaposleni, stari med 30 in 40 let (3,98).

- zadovoljstvo z vodstvom 1JS: v povpreéju so bolje ocenili zaposleni, stari do 30 let
(3,71), kot zaposleni, stari nad 50 let (3,55), in tisti, ki starosti niso opredelili (2,33).

- zadovoljstvo s placo: v povprecju so bolje ocenili zaposleni, stari do 30 let (3,39), kot
zaposleni, stari nad 50 let (3,29), zaposleni, stari med 40 in 50 let (2,99), in zaposleni
stari med 30 in 40 let (2,75).

- zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve: v povprecju so bolje ocenili zaposleni, stari med
40 in 50 let in nad 50 let (4,25), kot zaposleni, stari do 30 let (3,19), in zaposleni, stari
med 30 in 40 let (2,93).

- zadovoljstvo z neposredno nadrejenim: v povprecju so bolje ocenili zaposleni, stari
do 30 let (4,06), kot zaposleni, stari nad 50 let (3,97), in zaposleni, stari med 30 in 40 let
(3,60).

- zadovoljstvo z moZnostjo napredovanja: v povprecju S0 bolje ocenili zaposleni, stari
med 40 in 50 let (3,58), zaposleni, stari nad 50 let (3,44), zaposleni, stari med 30 in 40
let (3,01), in tisti, ki starosti niso opredelili (2,89).

- zadovoljstvo s statusom na 1JS: v povprecju so bolje ocenili zaposleni, stari do 30 let
(4,04), kot zaposleni, stari med 40 in 50 let (3,87), zaposleni, stari med 30 in 40 let
(3,47), in tisti, ki starosti niso opredelili (3,00).
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- zadovoljstvo z moZnostjo izobraZevanja: v povpreéju so bolje ocenili zaposleni, stari
do 30 let (4,26), kot zaposleni, stari med 30 in 40 let (3,86).

Starost do 30 let. Najvisje ocenjena trditev pri starih do 30 let je Zaposleni se ¢utimo
odgovorne za kakovost svojega dela (4,45); najviSje ocenjena dimenzija je Inovativnost,
iniciativnost (3,89); najvisje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo s sodelavci (4,33). Najnizje
ocenjena trditev pri starih do 30 let je Tisti, Ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno
nagrajeni (2,28); najnizje ocenjena dimenzija je Nagrajevanje (2,71); najnizje ocenjeno
zadovoljstvo je zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve (3,18).

Starost od 30 do 40 let. Najvisje ocenjena trditev pri starih od 30 do 40 let je Zaposleni se
¢utimo odgovorne za kakovost svojega dela (4,37); najviSje ocenjena dimenzija je Vodenje
(3,84); najvisje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo z delom (4,18). Najnizje ocenjena trditev
pri starih od 30 do 40 let je Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno nagrajeni
(2,07); najnizje ocenjena dimenzija je Nagrajevanje (2,47); najnizje ocenjeno zadovoljstvo je
zadovoljstvo s placo (2,75).

Starost od 40 do 50 let. Najvisje ocenjena trditev pri starih od 40 do 50 let je Zaposleni se
¢utimo odgovorne za kakovost svojega dela (4,42); najviSje ocenjena dimenzija je Vodenje
(3,86); najvisje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve (4,25). Najnizje
ocenjena trditev pri starih od 40 do 50 let je Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi
ustrezno nagrajeni (2,41); najniZje ocenjena dimenzija je Nagrajevanje (2,75); najnizje
ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo s placo (2,99).

Starost nad 50 let. Najvi§je ocenjena trditev pri starih nad 50 let je Ponosni smo, da smo
zaposleni na 1JS (4,19); najvisje ocenjena dimenzija je Vodenje (3,81); najvisje ocenjeno
zadovoljstvo je zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve (4,25). Najnizje ocenjena trditev pri starih
nad 50 let je O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij (2,82); najnizje
ocenjena dimenzija je Nagrajevanje (3,02); najnizje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo s
placo (3,295).

Brez odgovora glede starosti. Najvisje ocenjene trditve pri zaposlenih, ki niso oznacili starosti,
so Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela, Pri usposabljanju se upoSteva
tudi Zelja zaposlenih in 1JS nudi zaposlenim potrebno usposabljanje za dobro opravljanje
dela (4,44); najvisje ocenjena dimenzija je Strokovna usposobljenost in ucenje (3,89); najvisje
ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo z delovnim ¢asom (4,56). Najnizje ocenjena trditev pri
zaposlenih, ki niso oznacili starosti, je O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj
informacij (1,44); najnizje ocenjena dimenzija je Nagrajevanje (2,45); najnizje ocenjeno
zadovoljstvo je zadovoljstvo z vodstvom instituta (2,33).

3.6.3 Stopnja izobrazbe
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Skupna ocena po dimenzijah organizacijske klime je bila najvi§ja pri zaposlenem s kon¢ano
osnovno Solo in sicer 3,97. Ker je bil v tej skupini le en odgovor, ga v primerjavo z ostalimi
skupinami nisem uvrstila. Najvi$ja ocena je ocena zaposlenih z vi§jeSolsko oziroma visoko
strokovno $olo, kjer je bila ocena 3,80. Druga ocena je ocena skupine zaposlenih s poklicno Solo
(3,62). Temu sledi skupina zaposlenih z doseZeno vsaj univerzitetno izobrazbo (3,49). Najnizje
so skupno klimo ocenili zaposleni s srednjesolsko izobrazbo (3,26). Izpolnjeni vprasalniki, ki
niso imeli oznacene stopnje izobrazbe anketiranca, so skupno ocenili vse dimenzije z oceno 3,38,
kar je za 0,12 vi§je od najnizje ocene. Podatki o dimenzijah in doseZeni stopnji izobrazbe SO
prikazani v Prilogi 7.

Pri delitvi zaposlenih na 1JS po izobrazbi so se pri naslednjih dimenzijah organizacijske klime
pri nastetih trditvah pokazale statisti¢no znacilne razlike med povpre¢nimi ocenami:

e QOdnos do kakovosti (Slika 39):

- Zaposleni po svoji moci prispevamo k doseganju standardov kakovosti: v povprecju SO
bolje ocenili zaposleni z vi§jeSolsko oziroma visoko strokovno Solo kot zaposleni z
univerzitetno izobrazbo in tisti, ki izobrazbe niso opredelili.

- Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost svojega dela: v povprecju so bolje ocenili
zaposleni z viSjeSolsko oziroma visoko strokovno Solo kot zaposleni z univerzitetno
izobrazbo.

- Kakovost in koli¢ina sta pri nas enako pomembni: v povprecju So bolje ocenili
zaposleni z viSjeSolsko oziroma visoko strokovno Solo kot zaposleni z univerzitetno
izobrazbo.

- Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene stranke: v povpre¢ju SO
bolje ocenili zaposleni z vi§jeSolsko oziroma visoko strokovno Solo kot zaposleni z
univerzitetno izobrazbo.

Slika 39: Prikaz ocen dimenzije odnos do kakovosti po izobrazbi

mpoklicna Sola ®srednja Sola M vi§ja oz. visoka strokovna Sola ®univerzitetna izobrazba, magisterij, doktorat = brez odgovora

Zaposleni se ¢utimo Zaposleni po svoji moci Druge sodelavce in Kakovost in koli¢ina sta Nase poslovne enote imajo
odgovorne za kakovost  prispevamo k doseganju  oddelke obravnavamo kot pri nas enako pomembni jasno zastavljene standarde
svojega dela standardov kakovosti svoje cenjene stranke in cilje kakovosti

e Inovativnost, iniciativnost (Slika 40). Zaposleni na 1JS se zavedamo nujnosti sprememb:
v povprec¢ju so bolje ocenili zaposleni s poklicno Solo kot zaposleni z visjeSolsko oziroma
visoko strokovno Solo, tisti, ki svoje izobrazbe niso opredelili, zaposleni z univerzitetno
izobrazbo in zaposleni s srednjesolsko izobrazbo.

Slika 40: Prikaz ocen dimenzije inovativnost, iniciativnost po izobrazbi
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m poklicna Sola msrednja $ola ™ visja oz. visoka strokovna Sola ™ univerzitetna izobrazba, magisterij, doktorat m brez odgovora

Nase izdelke in storitve ~ Pri delu imam moznost Napake med Zaposleni na IJS se Na IJS se pricakuje, da
stalno izboljSujemo in uveljavitve svojih idej, preizku$anjem novih zavedamo nujnosti predloge za izboljSave
posodabljamo predlogov in inovacij nacinov dela so na IJS sprememb dajejo vsi

sprejemljive

e Motivacija in zavzetost (Slika 41):

- Zaposleni na 1JS smo zavzeti za svoje delo: v povpre¢ju so bolje ocenili zaposleni z
visjesolsko oziroma visoko strokovno $olo, zaposleni z univerzitetno izobrazbo, kot tisti, ki
svoje izobrazbe niso opredelili, in zaposleni s srednjesolsko izobrazbo.

- Vsi na 1JS smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se pri delu to zahteva: v
povprecju SO bolje ocenili zaposleni z visjeSolsko oziroma visoko strokovno Solo kot
zaposleni z univerzitetno izobrazbo, tisti, ki izobrazbe niso opredelili, in zaposleni s
srednjesolsko izobrazbo.

- Na 1JS so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne uspesSnosti: v povprecju So
bolje ocenili zaposleni z visjeSolsko oziroma visoko strokovno $olo kot tisti, ki izobrazbe
niso opredelili.

- Na I1JS vodje cenijo dobro opravljeno delo: v povpreéju so bolje ocenili zaposleni z
vi§jeSolsko oziroma visoko strokovno Solo kot zaposleni z univerzitetno izobrazbo in tisti,
Ki izobrazbe niso opredelili.

- Dober delovni rezultat se na 1JS hitro opazi in je pohvaljen: v povpre¢ju so bolje
ocenili zaposleni s poklicno $olo kot zaposleni s srednjesolsko izobrazbo.

Slika 41: Prikaz ocen dimenzije motivacija in zavzetost po izobrazbi

mpoklicna Sola M srednja Sola Mvisja oz. visoka strokovna Sola M univerzitetna izobrazba, magisterij, doktorat = brez odgovora

e HE M. B R

Zaposlenina 1JSsmo  Na 1JS vodje cenijo dobro Vsi na IJS smo pripravljeni Dober delovni rezultat se  Na 1JS so postavljene zelo
zavzeti za svoje delo opravljeno delo na dodaten napor, kadar se  na 1JS hitro opazi in je visoke zahteve glede
pri delu to zahteva pohvaljen delovne uspesnosti

e pripadnost organizaciji (Slika 42):
- Zaposleni zunaj 1JS dobro govorimo 0 njem: v povprecju so bolje ocenili zaposleni z
vi$jeSolsko oziroma visoko strokovno $olo kot zaposleni z univerzitetno izobrazbo in tisti,
Ki izobrazbe niso opredelili.
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- 1JS ima velik ugled v okolju: v povpreéju so bolje ocenili zaposleni z vi§jeSolsko 0ziroma
visoko strokovno Solo kot zaposleni z univerzitetno izobrazbo, in tisti, ki izobrazbe niso
opredelili.

Slika 42: Prikaz ocen dimenzije pripadnost organizaciji po izobrazbi

mpoklicna Sola msrednja Sola mvi§ja oz. visoka strokovna Sola muniverzitetna izobrazba, magisterij, doktorat m brez odgovora

1S ima velik ugled v Ponosno smo, dasmo  Zaposleni zunaj 1JS dobro  Zaposleni ne bi zapustili  Zaposlitev na 1JS je varna
okolju zaposleni na S govorimo o njem 1JS, tudi ¢e bi se znizala o0z. zagotovljena
placa

e Notranji odnosi (Slika 43). Konflikte reSujemo v skupno korist: v povprecju so bolje
ocenili zaposleni z vi$jeSolsko oziroma visoko strokovno Solo kot zaposleni z univerzitetno
izobrazbo.

Slika 43: Prikaz ocen dimenzije notranji odnosi po izobrazbi

mpoklicna Sola msrednja Sola ™ vi§ja oz. visoka strokovna Sola muniverzitetna izobrazba, magisterij, doktorat = brez odgovora

Na 1S cenimo delo svojih Med vodstvom in Ljudje si medsebojno  Odnosi med zaposlenimi Konflikte reSujemo v
sodelavcev zaposlenimi prevladujejo zaupamo so dobri skupno korist
dobri odnosi

e Strokovna usposobljenost in ucenje (Slika 44):

- Sistem usposabljanja in ucenja je dober: v povprec¢ju so bolje ocenili zaposleni z
visjeSolsko oziroma visoko strokovno Solo kot zaposleni z univerzitetno izobrazbo in
zaposleni s srednjeSolsko izobrazbo.

Pri usposabljanju se upoSteva tudi Zelja zaposlenih: v povpredju so bolje ocenili
zaposleni z vi§jeSolsko oziroma visoko strokovno Solo in zaposleni z univerzitetno
izobrazbo.

54



Slika 44: Prikaz ocen dimenzije strokovna usposobljenost in ucenje po izobrazbi

m poklicna Sola ™ srednja Sola mvisja oz. visoka strokovna Sola ™ univerzitetna izobrazba, magisterij, doktorat = brez odgovora

Zaposleni se u¢imo drug od  Pri usposabljanju se 1JS nudi zaposlenim Sistem usposabljanja in Pri nas so zaposleni le
drugega uposteva tudi zelja potrebno usposabljanje za ucenja je dober ljudje, ki so usposobljeni
zaposlenih dobro opravljanje dela za svoje delo

e Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev (Slika 45). 1JS ima jasno oblikovano
poslanstvo, dolgoroc¢ni razlog obstoja in delovanja: v povprecju so bolje ocenili zaposleni z
vi§jesolsko oziroma visoko strokovno Solo kot zaposleni z univerzitetno izobrazbo.

Slika 45: Prikaz ocen dimenzije poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev po izobrazbi

m poklicna Sola ™ srednja Sola mvija oz. visoka strokovna Sola muniverzitetna izobrazba, magisterij, doktorat m brez odgovora

Pri postavljanju ciljev Zaposleni cilje IS 1S ima jasno oblikovano Cilji, ki jih moramo dosegi, Politika in cilji 1JS so jasni
poleg vodij sodelujemo sprejemamo za svoje poslanstvo, dolgoro¢ni so realno postavljeni vsem zaposlenim
tudi ostali zaposleni razlog obstoja in delovanja

e Vodenje (Slika 46). Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe na svoje delo: v
povprecju S0 bolje ocenili zaposleni z vi§jeSolsko oziroma visoko strokovno $olo kot tisti, ki
izobrazbe niso opredelili, in zaposleni s srednjesolsko izobrazbo.

Slika 46: Prikaz ocen dimenzije vodenje po izobrazbi

Hpoklicna Sola W srednja Sola Mvisja oz. visoka strokovna Sola M univerzitetna izobrazba, magisterij, doktorat = brez odgovora

Zaposleni smo samostojni Pri vsakem delu vem, kdo Nadrejeni nas zadovoljivo  Nadrejeni sprejemajo  Vodja razume probleme,
pri opravljanju svojega  je moj neposredni vodja usmerjajo pri delu utemeljene pripombe na povezane z delom, in nam
dela svoje delo jih pomaga resevati

e Organiziranost (Slika 47):
- Na IJS so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnoteZene na vseh nivojih: v
povprecju SO bolje ocenili zaposleni z vis§jeSolsko oziroma visoko strokovno Solo kot
zaposleni s srednjesolsko izobrazbo.




- Zaposleni razumemo svoj poloZaj v organizacijski shemi 1JS: v povprecju so bolje
ocenili zaposleni z vi§jeSolsko oziroma visoko strokovno Solo kot tisti, ki izobrazbe niso
opredelili.

- Na 1JS so zadolzitve jasno opredeljene: v povpreéju so bolje ocenili zaposleni s poklicno
Solo, kot tisti, ki izobrazbe niso opredelili.

Slika 47: Prikaz ocen dimenzije organiziranost po izobrazbi

mpoklicna Sola ™ srednja Sola M visja oz. visoka strokovna Sola muniverzitetna izobrazba, magisterij, doktorat m brez odgovora

Fe.opd B e B

Zaposleni imamo jasno  Zaposleni razumemo svoj Na 1JS so zadolzitve jasno Odlocitve se sprejemajo  Na I1JS so pristojnosti in

predstavo o tem, kaj se od  poloZaj v organizacijski opredeljene pravocasno odgovornosti medsebojno
nas pri delu pric¢akuje shemi 1JS uravnotezene na vseh
nivojih

e Notranje komuniciranje in informiranje (Slika 48). Vodstvo posreduje informacije na
razumljiv nacin: v povpre€ju so bolje ocenili zaposleni z vi§jeSolsko oziroma visoko
strokovno Solo kot zaposleni s poklicno Solo.

Slika 48: Prikaz ocen dimenzije notranje komuniciranje in informiranje po izobrazbi

mpoklicna $ola ™ srednja Sola mvigja oz. visoka strokovna Sola ® univerzitetna izobrazba, magisterij, doktorat = brez odgovora

M el 1T . e

Na 1JS se vodje in Redno imamo delovne Nadrejeni nam dajejo Vodstvo posreduje O tem, kaj se dogaja v
sodelavci pogovarjamo  sestanke, ki jih vodi vodja dovolj informacij za dobro informacije na razumljiv  drugih enotah, dobimo
sproscéeno, prijateljsko in opravljanje nasega dela nadin dovolj informacij
enakopravno

e Razvoj kariere (Slika 49). Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moZnosti za
napredovanje: v povpreéju so bolje ocenili zaposleni z univerzitetno izobrazbo kot tisti, Ki
izobrazbe niso opredelili.
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Slika 49: Prikaz ocen dimenzije razvoj kariere po izobrazbi

mpoklicna Sola ®srednja Sola mvi§ja oz. visoka strokovna Sola muniverzitetna izobrazba, magisterij, doktorat = brez odgovora

TE.- .- . FE. 1.

Zaposleni na 1JS smo Vodilni vzgajajo svoje  Zaposleni na vseh nivojih  Kriteriji za napredovanje Imamo sistem, ki mogoca,
zadovoljni z dosedanjim naslednike imamo realne moznosti za SO jasni vsem zaposlenim  da najboljsi zasedejo
osebnim razvojem napredovanje najboljse polozaje

e Zadovoljstvo. Pri ocenjevanju zadovoljstva so prav tako zaposleni z osnovno$olsko
izobrazbo z oceno 4,11 izrazili za 0,26 visje zadovoljstvo od zaposlenih z dosezeno vsaj
univerzitetno izobrazbo z oceno 3,85, za 0,35 visje od zaposlenih z vi§jo oziroma visoko
strokovno izobrazbo z oceno 3,76 in za 0,43 vi§je od zaposlenih s poklicno $olo z oceno 3,68.
Sledi ocena zaposleni z dokon¢ano srednjo Solo z oceno 3,66, ki je za 0,05 visja od ocene
tistih, ki niso oznadili izobrazbe 3,61. Trditve o zadovoljstvu, kjer so statisti¢no znacilne
razlike med povpre¢nimi ocenami:

- zadovoljstvo z delom: v povprecju so bolje ocenili zaposleni z univerzitetno izobrazbo
(4,24) kot zaposleni s poklicno $olo (4,00).

- zadovoljstvo s placo: v povprecju so bolje ocenili zaposleni z univerzitetno izobrazbo
(3,24) kot zaposleni s srednjesolsko izobrazbo (2,23).

- zadovoljstvo z delovnim ¢asom: v povprecju S0 bolje ocenili zaposleni s srednjeSolsko
izobrazbo (4,15) kot zaposleni z vi§jesolsko oziroma visoko strokovno $olo (3,92).

- zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve: v povprecju so bolje ocenili zaposleni s poklicno
Solo (4,43) kot zaposleni s srednjeSolsko izobrazbo (4,31), zaposleni z univerzitetno
izobrazbo (3,57) in zaposleni z vi§jeSolsko oziroma visoko strokovno $olo (3,39).

- zadovoljstvo z moZnostjo izobraZevanja: v povprecju so bolje ocenili zaposleni z
visjeSolsko oziroma visoko strokovno Solo (4,42) kot tisti, ki izobrazbe niso opredelili
(3,59), in zaposleni s poklicno $olo (3,57).

Poklicna Sola. Najvisje ocenjena trditev pri zaposlenih s konc¢ano poklicno $olo je Zaposleni na
1JS se zavedamo nujnosti sprememb (4,86); najvisje ocenjena dimenzija je Vodenje (4,14);
najvisje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve (4,43). Najnizje ocenjeni
trditvi pri zaposlenih s konc¢ano poklicno Solo sta Redno imamo delovne sestanke, ki jih vodi
vodja (2,43) in Pla¢a je primerna in je vsaj enakovredna ravni pla¢ na trziscu (2,43),
najnizje ocenjena dimenzija je Nagrajevanje (2,91); najnizje ocenjeno zadovoljstvo je
zadovoljstvo s placo (2,17).

Srednja Sola. Najvisje ocenjena trditev pri zaposlenih s kon¢ano srednjo Solo je Ponosni smo,
da smo zaposleni na 1JS (4,29); najvisje ocenjena dimenzija je Odnos do kakovosti (3,65);
najvisje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo s sodelavci (4,23). Najnizje ocenjena trditev pri

57



zaposlenih s koncano srednjo Solo je Placa je primerna in je vsaj enakovredna ravni pla¢ na

trzis¢u (1,77); najnizje ocenjena dimenzija je Nagrajevanje (2,38); najnizje ocenjeno
zadovoljstvo je zadovoljstvo s placo (2,23).

Visja oziroma visoka strokovna Sola. Najvi§je ocenjena trditev pri zaposlenih s kon¢ano visjo
oziroma visoko strokovno Solo je Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost svojega dela
(4,77); najvisje ocenjena dimenzija je Vodenje (4,18); najviSje ocenjeno zadovoljstvo je
zadovoljstvo z mozZnostjo izobrazevanja (4,42). NajniZje ocenjena trditev pri zaposlenih s
koncano vi§jo oziroma visoko strokovno Solo je Pla¢a je primerna in je vsaj enakovredna
ravni pla¢ na trZiS¢u (2,54); najnizje ocenjena dimenzija je Nagrajevanje (2,74); najnizje
ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo s placo (2,69).

Univerzitetna izobrazba, magisterij, doktorat. Najvisje ocenjena trditev pri zaposlenih s
konCano univerzitetno izobrazbo, magisterijem ali doktoratom je Zaposleni se ¢utimo
odgovorne za kakovost svojega dela (4,35); najvi§je ocenjena dimenzija je Vodenje (3,86);
najvisje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo z delovnim ¢asom (4,29). Najnizje ocenjena
trditev pri zaposlenih s kon¢ano univerzitetno izobrazbo, magisterijem ali doktoratom je Tisti, ki
so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno nagrajeni (2,34); najnizZje ocenjena dimenzija je
Nagrajevanje (2,74); najnizje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo s placo (3,24).

Brez odgovora o doseZeni izobrazbi. Najvisja ocenjena trditev pri zaposlenih, ki niso oznacili
izobrazbe v vpraSalniku, je Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost svojega dela (4,41);
najvisje ocenjena dimenzija je Odnos do kakovosti (3,77); najvisje ocenjeno zadovoljstvo je
zadovoljstvo z delovnim ¢asom (4,09).

Najnizje ocenjena trditev pri zaposlenih, ki niso oznacili izobrazbe v vprasalniku, je O tem, kaj
se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij (2,53); najniZje ocenjena dimenzija je
Nagrajevanje (2,78); najnizje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo s placo (2,88).

3.6.4 Staz na 1JS

Skupna ocena po dimenzijah organizacijske klime je bila najvisja pri zaposlenih s stazem na 1JS
med 10 in 20 let in sicer 3,59. Sledi ocena zaposlenih s stazem pod 2 leti z oceno 3,54, kar je za
0,05 nizje. Tretja ocena je ocena skupine zaposlenih s stazem vec kot 20 let (3,62). Sledi ocena
3,41, ki so jo ocenili zaposleni s stazem med 2 in 5 let. Najnizje so skupno klimo ocenili
zaposleni s stazem med 5 in 10 let (3,40). Izpolnjeni vprasalniki, ki niso imeli oznacenega staza
anketiranca na IJS, so skupno ocenili vse dimenzije z oceno 2,63. Podatki v dimenzijah in stazu
na IJS so v tabelah prikazani v Prilogi 6.

Pri delitvi zaposlenih na IJS po stazu so se pri naslednjih dimenzijah organizacijske klime pri
nastetih trditvah pokazale statisti¢no znacilne razlike med povprecnimi vrednostmi:
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Odnos do kakovosti (Slika 50):

Zaposleni po svoji moci prispevamo k doseganju standardov kakovosti: v povprecju so
bolje ocenili zaposleni s stazem na IJS med 10 in 20 let kot zaposleni s stazem med 5 in 10
let.

Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost svojega dela: v povprecju so bolje ocenili
zaposleni s stazem med 2 in 5 let kot zaposleni s stazem med 5 in 10 let.

Nase poslovne enote imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti: v povprecju
so bolje ocenili zaposleni s stazem pod 2 leti kot zaposleni s stazem ve¢ kot 20 let,
zaposleni s stazem na IJS med 10 in 20 let, zaposleni s stazem med 5 in 10 let, zaposleni s
stazem med 2 in 5 let in tisti, ki staza niso opredelili.

Kakovost in koli¢ina sta pri nas enako pomembni: v povprecju so bolje ocenili
zaposleni s stazem na IJS med 10 in 20 let kot zaposleni s stazem pod 2 leti in zaposleni s
stazem med 2 in 5 let.

Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot svoje cenjene stranke: v povprecju SO
bolje ocenili zaposleni s stazem pod 2 leti kot zaposleni s stazem na IJS med 10 in 20 let,
zaposleni s stazem ve¢ kot 20 let, zaposleni s stazem med 5 in 10 let, in tisti, ki staza niso
opredelili.

Slika 50: Prikaz ocen dimenzije odnos do kakovosti po stazu

Zaposleni se ¢utimo Zaposleni po svoji mo¢i Druge sodelavce in Kakovost in koli¢ina sta Nase poslovne enote imajo
odgovorne za kakovost  prispevamo k doseganju  oddelke obravnavamo kot pri nas enako pomembni jasno zastavljene standarde
svojega dela standardov kakovosti svoje cenjene stranke in cilje kakovosti

mdo2let mod2do5let mod5dol10let mod10do20let mnad 20 let brez odgovora

Inovativnost, iniciativnost (Slika 51):

Na 1JS se pri¢akuje, da predloge za izboljSave dajejo vsi: v povprecju so bolje ocenili
zaposleni s stazem pod 2 leti kot zaposleni s stazem ve¢ kot 20 let, zaposleni s stazem med
2 in 5 let, zaposleni s stazem na 1JS med 10 in 20 let, zaposleni s stazem med 5 in 10 let, in
tisti, ki staza niso opredelili.

Zaposleni na 1JS se zavedamo nujnosti sprememb: v povprecju so bolje ocenili
zaposleni s stazem na 1JS pod 2 leti kot tisti, ki staza niso opredelili.

Napake med preizkuSanjem novih nacinov dela so na 1JS sprejemljive: v povprecju So
bolje ocenili zaposleni s stazem na 1JS pod 2 leti, kot tisti, ki staza niso opredelili.

Nase izdelke in storitve stalno izboljSujemo in posodabljamo: v povprecju so bolje
ocenili zaposleni s stazem na 1JS ve¢ kot 20 let kot zaposleni s stazem med 2 in 5 let.
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Slika 51: Prikaz ocen dimenzije inovativnost, iniciativnost po stazu

mdo 2 let

,00

Nase izdelke in storitve
stalno izboljSujemo in
posodabljamo

mod2do5let

,33

Pri delu imam moznost
uveljavitve svojih idej,
predlogov in inovacij

mod 5do 10 let

mod 10 do 20 let

Napake med
preizkuSanjem novih
nacinov dela so na 1JS

mnad 20 let

2,92

Zaposleni na 1JS se
zavedamo nujnosti
sprememb

brez odgovora

;00

Na IJS se pricakuje, da
predloge za izboljSave
dajejo vsi

sprejemljive

e Motivacija in zavzetost (Slika 52):

- Zaposleni na 1JS smo zavzeti za svoje delo: v povpreéju so bolje ocenili zaposleni s
stazem na 1JS pod 2 leti kot tisti, ki svojega staza niso opredelili.

- Vsi na 1JS smo pripravljeni na dodaten napor, kadar se pri delu to zahteva: v
povprecju so bolje ocenili zaposleni s stazem na IJS med 10 in 20 let kot zaposleni s
stazem ve¢ kot 20 let, zaposleni s stazem med 2 in 5 let in zaposleni s stazem med 5 in 10
let.

- Na 1JS so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne uspesnosti: v povpredju SO
bolje ocenili zaposleni s stazem ve¢ kot 20 let kot zaposleni s stazem na 1JS med 10 in 20
let, zaposleni s stazem med 5 in 10 let, in zaposleni s stazem med 2 in 5 let.

- Na 1JS vodje cenijo dobro opravljeno delo: v povprec¢ju so bolje ocenili zaposleni s
stazem na [JS med 10 in 20 let kot zaposleni s stazem pod 2 leti, zaposleni s stazem med 5
in 10 let, zaposleni s stazem ve¢ kot 20 let, in tisti, ki staza niso opredelili.

- Dober delovni rezultat se na 1JS hitro opazi in je pohvaljen: v povpre¢ju so bolje
ocenili zaposleni s stazem na IJS med 10 in 20 let kot zaposleni s stazem pod 2 leti in s
stazem med 2 in 5 let, zaposleni s stazem med 5 in 10 let, zaposleni s stazem ve¢ kot 20 let,
in tisti, ki staza niso opredelili.

Slika 52: Prikaz ocen dimenzije motivacija in zavzetost po stazu

mdo2let mod2do5let mod5dol10let mod10do20let mnad 20 let brez odgovora

A7 ,00 67

8 1

o) 2,67

Zaposleni na 1S smo
zavzeti za svoje delo

Na 1JS vodje cenijo dobro Vsi na 1JS smo pripravljeni Dober delovni rezultat se Na 1JS so postavljene zelo
opravljeno delo na dodaten napor, kadar se  na IJS hitro opazi in je visoke zahteve glede
pri delu to zahteva pohvaljen delovne uspesnosti

e Pripadnost organizaciji (Slika 53):
- Zaposleni zunaj 1JS dobro govorimo o njem: v povprecju So bolje ocenili zaposleni s
stazem na IJS med 10 in 20 let kot zaposleni s stazem pod 2 leti, zaposleni s stazem vec kot
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20 let, zaposleni s stazem med 5 in 10 let, zaposleni s stazem med 2 in 5 let, in tisti, ki
staza niso opredelili.

Zaposlitev na 1JS je varna oziroma zagotovljena: v povprecju so bolje ocenili zaposleni
s stazem na IJS vec kot 20 let kot zaposleni s stazem med 10 in 20 let, zaposleni s stazem
pod 2 leti, zaposleni s stazem med 2 in 5 let, in tisti, ki staza niso opredelili.

Ponosni smo, da smo zaposleni na 1JS: v povpreéju so bolje ocenili zaposleni s stazem na
1JS vec kot 20 let, zaposleni s stazem med 2 in 5 let, zaposleni s stazem med 5 in 10 let.
Zaposleni ne bi zapustili IJS, tudi e bi se zniZala pla¢a: v povprec¢ju so bolje ocenili
zaposleni s stazem med 2 in 5 let kot zaposleni s stazem ve¢ kot 20 let, zaposleni s stazem
na 1JS med 10 in 20 let, zaposleni s stazem pod 2 leti, in tisti, ki staza niso opredelili.

Slika 53: Prikaz ocen dimenzije pripadnost organizaciji po stazu

mdo2let mod2do5let mod5dol10let mod10do20let mnad 20 let brez odgovora

,58
125 2,50 2,08 1,25
1S ima velik ugled v Ponosno smo, dasmo  Zaposleni zunaj 1JS dobro  Zaposleni ne bi zapustili  Zaposlitev na IJS je varna
okolju zaposleni na IS govorimo o njem 1JS, tudi ¢e bi se znizala 0z. zagotovljena
placa

¢ Notranji odnosi (Slika 54):

Na 1JS cenimo delo svojih sodelavcev: v povprecju so bolje ocenili zaposleni s stazem na
IJS med 10 in 20 let kot zaposleni s stazem pod 2 leti, zaposleni s stazem med 2 in 5 let,
zaposleni s stazem med 5 in 10 let, zaposleni s stazem vecC kot 20 let, in tisti, ki staza niso
opredelili.

Odnosi med zaposlenimi so dobri: v povpreéju so bolje ocenili zaposleni s stazem na 1JS
med 10 in 20 let kot zaposleni s stazem pod 2 leti, zaposleni s stazem med 2 in 5 let,
zaposleni s stazem ve¢ kot 20 let, zaposleni s stazem med 5 in 10 let, in tisti, ki staza niso
opredelili.

Med vodstvom in zaposlenimi prevladujejo dobri odnosi: v povpre¢ju so bolje ocenili
zaposleni s stazem ve¢ kot 20 let kot zaposleni s stazem na IJS med 10 in 20 let, zaposleni
s stazem med 2 in 5 let, zaposlenimi s stazem pod 2 leti ter zaposleni s stazem med 5 in 10
let.
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Slika 54: Prikaz ocen dimenzije notranji odnosi po stazu

mdo2let mod2do5let mod5dol10let mod10do20let mnad 20 let brez odgovora

67 2,91 00 42 64
Na 1JS cenimo delo svojih Med vodstvom in Ljudje si medsebojno  Odnosi med zaposlenimi  Konflikte reSujemo v
sodelavcev zaposlenimi prevladujejo zaupamo so dobri skupno korist
dobri odnosi

e Strokovna usposobljenost in ucenje (Slika 55):
- Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo: v povpreéju so bolje
ocenili zaposleni s stazem na IJS vec kot 20 let kot zaposleni s stazem med 5 in 10 let.
- 13S nudi zaposlenim potrebno usposabljanje za dobro opravljanje dela: v povpreéju so
bolje ocenili zaposleni s stazem na IJS vec¢ kot 20 let kot zaposleni s stazem med 10 in 20
let.

Slika 55: Prikaz ocen dimenzije strokovna usposobljenost in ucenje po stazu

mdo2let mod2do5let mod5dol10let mod10do20let mnad 20 let brez odgovora

33 ,33 ,50 75
Zaposleni se u¢imo drug Pri usposabljanju se 1JS nudi zaposlenim Sistem usposabljanja in Pri nas so zaposleni le
od drugega uposteva tudi zelja potrebno usposabljanje za udenja je dober ljudje, ki so usposobljeni
zaposlenih dobro opravljanje dela za svoje delo

e Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev (Slika 56):

- 1JS ima jasno oblikovano poslanstvo, dolgoro¢ni razlog obstoja in delovanja: v
povprecju So bolje ocenili zaposleni s stazem ve¢ kot 20 let kot zaposleni s stazem med 5
in 10 let, zaposleni s stazem pod 2 leti, zaposleni s stazem na IJS med 10 in 20 let,
zaposleni s stazem med 2 in 5 let, in tisti, ki staza niso opredelili.

- Cilji, ki jih moramo doseci, so realno postavljeni: v povpreéju so bolje ocenili zaposleni
s stazem na IJS med 5 in 10 let kot zaposleni s stazem ve¢ kot 20 let, zaposleni s stazem
med 2 in 5 let, in tisti, ki staza niso opredelili.

- Zaposleni cilje 1JS sprejemamo za svoje: v povprecju SO bolje ocenili zaposleni s stazem
na 1S vec kot 20 let kot zaposleni s stazem med 10 in 20 let, zaposleni s stazem pod 2 leti,
zaposleni s stazem med 5 in 10 let, zaposleni s stazem med 2 in 5 let, in tisti, ki staza niso
opredelili.

- Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi ostali zaposleni: v povpreéju So
bolje ocenili zaposleni s stazem na IJS ve¢ kot 20 let kot zaposleni s stazem pod 2 leti in
zaposleni s stazem med 2 in 5 let.
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- Politika in cilji 1JS so jasni vsem zaposlenim: v povprecju so bolje ocenili zaposleni s

stazem veC kot 20 let kot zaposleni s stazem na 1JS med 10 in 20 let, zaposleni s stazem
pod 2 leti, zaposleni s stazem med 2 in 5 let, zaposleni s stazem med 5 in 10 let, in tisti, ki
staza niso opredelili.

Slika 56 Prikaz ocen dimenzije poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev po stazu

mdo2let mod2do5let mod5dol10let mod10do20let mnad 20 let brez odgovora

2,82 2,58 2,58 2;50 175
2
Pri postavljanju ciljev Zaposleni cilje IS 1JS ima jasno oblikovano Cilji, ki jih moramo  Politika in cilji 1JS so jasni
poleg vodij sodelujemo sprejemamo za svoje poslanstvo, dolgoroéni doseci, so realno vsem zaposlenim
tudi ostali zaposleni razlog obstoja in delovanja postavljeni

Vodenje (Slika 57):

Pri vsakem delu vem, kdo je moj neposredni vodja: v povpre¢ju so bolje ocenili
zaposleni s stazem na IJS med 10 in 20 let in tisti, ki staza niso opredelili.

Nadrejeni nas zadovoljivo usmerjajo pri delu: v povprecju so bolje ocenili zaposleni s
stazem na 1JS pod 2 leti in tisti, ki svojega staza niso opredelili.

Vodja razume probleme, povezane z delom, in nam jih pomaga reSevati: v povprecju
S0 bolje ocenili zaposleni s stazem na IJS med 10 in 20 let in zaposleni s stazem pod 2 leti
kot zaposleni s stazem ve¢ kot 20 let, zaposleni s stazem med 2 in 5 let, zaposleni s stazem
med 5 in 10 let, in tisti, ki staza niso opredelili.

Slika 57: Prikaz ocen dimenzije vodenje po stazu

Zaposleni smo samostojni Pri vsakem delu vem, kdo Nadrejeni nas zadovoljivo ~ Nadrejeni sprejemajo  Vodja razume probleme,
pri opravljanju svojega  je moj neposredni vodja usmerjajo pri delu utemeljene pripombe na  povezane z delom, in nam
dela svoje delo jih pomaga resevati

mdo2let mod2do5let mod5dol10let mod10do20let mnad 20 let brez odgovora

4,50
25 2,67 2;33 192

Organiziranost (Slika 58):

Na IJS so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnoteZzene na vseh nivojih: v
povprecju so bolje ocenili zaposleni s stazem pod 2 leti kot zaposleni s stazem na IJS med
10 in 20 let, zaposleni s stazem vec kot 20 let, zaposleni s stazem med 2 in 5 let, zaposleni
s stazem med 5 in 10 let, in tisti, ki staza niso opredelili.

Odlocitve se sprejemajo pravocasno: v povpreéju SO bolje ocenili tisti, ki svojega staza
niso opredelili kot zaposleni s stazem pod 2 leti, zaposleni s stazem na IJS med 10 in 20
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let, zaposleni s stazem ve¢ kot 20 let, zaposleni s stazem med 2 in 5 let, in zaposleni s
stazem med 5 in 10 let.

- Zaposleni imamo jasno predstavo o tem, kaj se od nas pri delu pri¢akuje: v povprecju
S0 bolje ocenili zaposleni s stazem na IJS ve¢ kot 20 let in tisti, ki staza niso opredelili.

- Zaposleni razumemo svoj polozaj v organizacijski shemi IJS: v povprecju so bolje
ocenili zaposleni s stazem na IJS ve¢ kot 20 let kot zaposleni s stazem med 2 in 5 let.

- Na IJS so zadolzitve jasno opredeljene: v povprecju SO bolje ocenili zaposleni s stazem
na 1JS vec kot 20 let kot zaposleni s stazem pod 2 leti in tisti, ki staza niso opredelili.

Slika 58: Prikaz ocen dimenzije organiziranost po stazu

mdo2let mod2do5let mod5dol10let mod10do20let mnad 20 let brez odgovora

92 08 2133 1,36 1,18

Zaposleni imamo jasno  Zaposleni razumemo svoj Na IJS so zadolzZitve jasno Odlocitve se sprejemajo  Na 1JS so pristojnosti in

predstavo o tem, kaj se od  polozaj v organizacijski opredeljene pravocasno odgovornosti medsebojno
nas pri delu pricakuje shemi 1JS uravnotezene na vseh
nivojih

Notranje komuniciranje in informiranje (Slika 59):

- Vodstvo posreduje informacije na razumljiv nadin: v povprecju so bolje ocenili
zaposleni s stazem pod 2 leti kot zaposleni s stazem vec¢ kot 20 let, zaposleni s stazem med
2 in 5 let, zaposleni s stazem na IJS med 10 in 20 let in stazem med 5 in 10 let ter tisti, ki
staza niso opredelili.

- Nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje naSega dela: v
povpre¢ju so bolje ocenili zaposleni s stazem ve¢ kot 20 let kot zaposleni s stazem pod 2
leti, zaposleni s stazem na IJS med 10 in 20 let in tisti, ki staza niso opredelili.

- O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij: v povprec¢ju so bolje
ocenili zaposleni s stazem ve¢ kot 20 let kot zaposleni s stazem na IJS med 10 in 20 let,
zaposleni s stazem med 5 in 10 let, zaposleni s stazem pod 2 leti, zaposleni s stazem med 2
in 5 let in tisti, ki staza niso opredelili.

- Redno imamo delovne sestanke, Ki jih vodi vodja: v povpre¢ju so bolje ocenili zaposleni
s stazem na 1JS pod 2 leti kot zaposleni s stazem med 2 in 5 let.
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Slika 59: Prikaz ocen dimenzije notranje komuniciranje in informiranje po stazu

mdo2let mod2do5let mod5dol10let mod10do20let mnad 20 let brez odgovora

20 67 33 2,00 1,17
8
Na 1S se vodje in Redno imamo delovne Nadrejeni nam dajejo Vodstvo posreduje O tem, kaj se dogaja v
sodelavci pogovarjamo  sestanke, ki jih vodi vodja dovolj informacij za dobro informacije na razumljiv  drugih enotah, dobimo
sproSceno, prijateljsko in opravljanje nasega dela nacin dovolj informacij
enakopravno

e Razvoj kariere (Slika 60):

- Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moZnosti za napredovanje: v povprecju SO
bolje ocenili zaposleni s stazem ve¢ kot 20 let kot zaposleni s stazem na IJS med 10 in 20
let, zaposleni s stazem med 2 in 5 let, in tisti, ki staza niso opredelili.

- Kiriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim: v povpre¢ju so bolje ocenili
zaposleni s stazem na 1JS med 10 in 20 let in ve¢ kot 20 let kot zaposleni s stazem med 5 in
10 let, zaposleni s stazem med 2 in 5 let, zaposleni s stazem pod 2 leti, in tisti, ki staza niso
opredelili.

- Imamo sistem, ki mogoca, da najboljsi zasedejo najboljSe poloZaje: v povprecju SO
bolje ocenili zaposleni s stazem ve¢ kot 20 let kot zaposleni s stazem na IJS med 10 in 20
let, zaposleni s stazem pod 2 leti, zaposleni s stazem med 5 in 10 let, zaposleni s stazem
med 2 in 5 let in tisti, ki staza niso opredelili.

- Zaposleni na 1JS smo zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem: v povpreé¢ju so bolje
ocenili zaposleni s stazem na 1JS ve¢ kot 20 let kot zaposleni s stazem med 2 in 5 let.

Slika 60: Prikaz ocen dimenzije razvoj kariere po stazu

mdo2let mod2do5let mod5dol0let mod10do20let mnad 20 let brez odgovora

Zaposleni na 1JS smo Vodilni vzgajajo svoje  Zaposleni na vseh nivojih  Kriteriji za napredovanje Imamo sistem, ki mogo¢a,
zadovoljni z dosedanjim naslednike imamo realne moznosti za S0 jasni vsem zaposlenim  da najboljsi zasedejo
osebnim razvojem napredovanje najboljse polozaje

e Nagrajevanje (Slika 61):

- Pla¢a je primerna in je vsaj enakovredna ravni pla¢ na trzi§¢u: v povprecju so bolje
ocenili zaposleni s stazem ve¢ kot 20 let kot zaposleni s stazem na IJS med 10 in 20 let in
zaposleni s stazem med 2 in 5 let.

- Razmerja med pla¢ami zaposlenih na IJS so ustrezna: v povprec¢ju so bolje ocenili
zaposleni s stazem na IJS vec kot 20 let kot zaposleni s stazem med 2 in 5 let.
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- Kiriteriji za ugotavljanje uspeSnosti so jasni: v povpre¢ju so bolje ocenili zaposleni s
stazem ve¢ kot 20 let kot zaposleni s stazem na IJS med 10 in 20 let, zaposleni s stazem
pod 2 leti, in tisti, ki staza niso opredelili.

- Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen: v povprecju so bolje
ocenili zaposleni s stazem na IJS med 10 in 20 let kot zaposleni s stazem pod 2 leti,
zaposleni s stazem ve¢ kot 20 let, zaposleni s stazem med 2 in 5 let, zaposleni s stazem
med 5 in 10 let, in tisti, ki staza niso opredelili.

- Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno nagrajeni: v povprecju so bolje
ocenili zaposleni s stazem veé¢ kot 20 let kot zaposleni s stazem na IJS med 10 in 20 let,
zaposleni s stazem pod 2 leti, in tisti, ki staza niso opredelili.

Slika 61: Prikaz ocen dimenzije nagrajevanje po stazu

mdo 2 let od2do5let mod5do10let mod 10 do 20 let nad 20 let brez odgovora

2.7 2,64 23 2,67 2.9 2,25 2,6 142 23 1,58
Razmerja med placami  Placa je primerna in je vsaj Kriteriji za ugotavljanje  Za slabo opravljeno delo Tisti, ki so bolj
zaposlenihna lJSso  enakovredna ravni pla¢ na uspesnosti so jasni sledi ustrezna graja obremenjeni z delom, so
ustrezna trziséu oziroma kazen tudi ustrezno nagrajeni

e Zadovoljstvo. Pri ocenjevanju zadovoljstva so zaposleni s stazem nad 20 let z oceno 4,01
izrazili za 0,10 visje zadovoljstvo od zaposlenih s stazem med 10 in 20 let z oceno 3,91, za
0,18 vi§je od zaposlenih s staZzem pod 2 leti z oceno 3,83, za 0,24 vi§je od zaposlenih s stazem
med 2 in 5 let z oceno 3,77 in za 0,49 visje od zaposlenih s stazem med 5 in 10 leti z oceno
3,52. Tudi tu so dali najniZjo oceno tisti zaposleni, ki v vpraSalniku niso oznacili svojega staza
(3,08) in sicer za 0,93 niZje od najvisje ocene VvV skupin. Trditve o zadovoljstvu, Kjer so
statisti¢no znacilne razlike med povpre¢nimi ocenami:

- zadovoljstvo s sodelavci: v povpredju S0 bolje ocenili zaposleni s stazem na IJS med 10
in 20 let (4,41) kot zaposleni s stazem pod 2 leti (4,29), zaposleni s stazem ve¢ kot 20
let (4,05), zaposleni s stazem med 2 in 5 let (4,02) in zaposleni s stazem med 5 in 10 let
(3,90).

- zadovoljstvo z vodstvom 1JS: v povprecju so bolje ocenili zaposleni s stazem na 1JS
pod 2 leti (3,79) kot zaposleni s stazem vec kot 20 let in tisti, ki staza niso opredelili
(3,78), zaposleni s stazem med 2 in 5 let (3,51) ter zaposleni s stazem med 5 in 10 let
(3,22).

- zadovoljstvo z delovnimi pogoji: v povprecju so bolje ocenili zaposleni s stazem na
IJS med 2 in 5 let (4,01) kot zaposleni s stazem med 5 in 10 let (3,58).

- zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve: v povprecju So bolje ocenili zaposleni s stazem na
1JS vec kot 20 let (4,50) kot zaposleni s stazem med 10 in 20 let (4,02), zaposleni s
stazem med 2 in 5 let (3,33), zaposleni s stazem med 5 in 10 let (3,16), zaposleni s
stazem pod 2 leti, (3,10) in tisti, ki staza niso opredelili (2,08).
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- zadovoljstvo z neposredno nadrejenim: v povpreéju so bolje ocenili zaposleni s
stazem na IJS med 10 in 20 let (4,19) kot zaposleni s stazem med 5 in 10 let (3,63).

- zadovoljstvo z moZnostjo napredovanja: v povprec¢ju so bolje ocenili zaposleni s
stazem ve¢ kot 20 let (3,69) kot zaposleni s stazem na IJS med 10 in 20 let (3,64),
zaposleni s stazem med 2 in 5 let (3,39), zaposleni s stazem pod 2 leti (3,15), zaposleni s
stazem med 5 in 10 let (2,86), in tisti, ki staza niso opredelili (2,33).

- zadovoljstvo s statusom na institutu: v povpre¢ju so bolje ocenili zaposleni s stazem
na IS vec kot 20 let (3,98) kot zaposleni s stazem pod 2 leti (3,96), zaposleni s stazem
med 10 in 20 let (3,95), zaposleni s stazem med 2 in 5 let (3,68), zaposleni s stazem
med 5 in 10 let, (3,43) in tisti, ki staza niso opredelili (3,00).

- zadovoljstvo z mozZnostjo izobraZevanja: v povpreéju SO bolje ocenili zaposleni s
stazem na 1JS pod 2 leti (4,19) kot zaposleni s stazem med 5 in 10 let (3,82).

Staz na 1JS do 2 leti. Najvi§je ocenjena trditev pri zaposlenih s stazem do 2 leti je 1JS ima velik
ugled v okolju (4,16); najvisje ocenjena dimenzija je Inovativnost, iniciativnost (3,98); najvisje
ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo s sodelavci (4,43). Najnizje ocenjena trditev pri
zaposlenih s stazem do 2 leti je Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno
nagrajeni (2,14); najnizje ocenjena dimenzija je Nagrajevanje (2,26); najnizje ocenjeno
zadovoljstvo je zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve (3,10).

Staz na 1JS od 2 do 5 let. Najvi§je ocenjena trditev pri zaposlenih s stazem od 2 do 5 let je
Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost svojega dela (4,54); najvi§je ocenjena dimenzija
je Vodenje (3,84); najvisje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo z delovnim ¢asom (4,21).
Najnizje ocenjena trditev pri zaposlenih s stazem od 2 do 5 let je O tem, kaj se dogaja v drugih
enotah, dobimo dovolj informacij (2,19); najniZje ocenjena dimenzija je Nagrajevanje (2,36);
najnizje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo s placo (3,06).

Staz na IJS od 5 do 10 let. Najvi§je ocenjena trditev pri zaposlenih s stazem od 5 do 10 let je
1JS ima velik ugled v okolju (4,29); najviSje ocenjena dimenzija je Vodenje (3,84); najvisje
ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo z delom (4,22). Najnizje ocenjena trditev pri zaposlenih s
stazem od 5 do 10 let je Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno nagrajeni
(2,21); najnizje ocenjena dimenzija je Nagrajevanje (2,62); najnizje ocenjeno zadovoljstvo je
zadovoljstvo s placo (2,76).

Staz na 1JS od 10 do 20 let. Najvi$je ocenjena trditev pri zaposlenih s stazem od 10 do 20 let je
Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost svojega dela (4,50); najvi§je ocenjena dimenzija
je Motivacija (3,97); najvisje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo s sodelavci (4,41).
Najnizje ocenjena trditev pri zaposlenih s stazem od 10 do 20 let je Tisti, ki so bolj
obremenjeni z delom, so tudi ustrezno nagrajeni (2,47); najnizje ocenjena dimenzija je
Nagrajevanje (2,89); najnizje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo s placo (3,16).

Staz na 1JS nad 20 let. Najvisje ocenjena trditev pri zaposlenih s stazem nad 20 let je Ponosni
smo, da smo zaposleni na 1JS (4,29); najvis§je ocenjena dimenzija je Strokovna usposobljenost
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(3,91); najviSje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo z delovnim ¢asom (4,37). Najnizje
ocenjena trditev pri zaposlenih s stazem nad 20 let je Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna
graja oziroma kazen (2,61); najnizje ocenjena dimenzija je Nagrajevanje (2,94); najnizje
ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo s placo (3,26).

Brez odgovora glede staza na IJS. Najvi§ja ocenjena trditev pri zaposlenih, ki niso oznacili
staza v vprasalniku, je Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela (4,50); najvisje
ocenjena dimenzija je Strokovna usposobljenost (3,37); najvisje ocenjeno zadovoljstvo je
zadovoljstvo z delovnim ¢asom (4,42). NajniZje ocenjena trditev pri zaposlenih, ki niso oznadili
staza v vpraSalniku, je O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij
(1,17); najnizje ocenjena dimenzija je Nagrajevanje (2,11); najnizje ocenjeno zadovoljstvo je
zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve (2,08).

3.6.5 Nivo na 1JS

Skupna ocena po dimenzijah organizacijske klime je bila najvisja pri operativnih vodjih in sicer
3,74. Sledi ocena vi§jih in srednjih managerjev 3,58, kar je za 0,16 nizje. Tretja ocena je ocena
izvajalcev 3,56. Najnizje so skupno klimo ocenili samostojni strokovni kadri z oceno 3,48.
Izpolnjeni vprasalniki, ki niso imeli oznacenega nivoja anketiranca na IJS, so skupno ocenili vse
dimenzije z oceno 3,06. Podatki o dimenzijah in nivojih na IJS so v tabelah prikazani v Prilogi 7.

Pri delitvi zaposlenih na 1JS po nivoju so se pri naslednjih dimenzijah organizacijske klime pri
nastetih trditvah pokazale statisti¢no znacilne razlike med povprecnimi vrednostmi:

e QOdnos do kakovosti (Slika 62):
- Zaposleni po svoji moci prispevamo k doseganju standardov kakovosti: v povprecju SO
bolje ocenili izvajalci kot samostojni strokovni kadri in operativni vodje.
- Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost svojega dela: v povprecju so bolje ocenili
operativni vodje kot izvajalci, tisti, ki nivoja niso opredelili, samostojni strokovni kadri ter
- Nase poslovne enote imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti: v povprecju
so bolje ocenili izvajalci in tisti, ki nivoja niso opredelili.
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Slika 62: Prikaz ocen dimenzije odnos do kakovosti po nivoju

mvisji in srednji managerji m operativni vodje m samostojni strokovni kadri mizvajalci m brez odgovora
Zaposleni se cutimo Zaposleni po svoji moci Druge sodelavce in Kakovost in koli¢ina sta NasSe poslovne enote imajo
odgovorne za kakovost ~ prispevamo k doseganju  oddelke obravnavamo kot pri nas enako pomembni jasno zastavljene standarde
svojega dela standardov kakovosti svoje cenjene stranke in cilje kakovosti

e Inovativnost, iniciativnost (Slika 63):

- Na 1JS se pri¢akuje, da predloge za izboljSave dajejo vsi: v povprecju so bolje ocenili
samostojni strokovni kadri kot izvajalci.
Pri delu imam moZnost uveljavitve svojih idej, predlogov in inovacij: v povprecju So
bolje ocenili operativni vodije kot izvajalci.

Slika 63: Prikaz ocen dimenzije inovativnost, iniciativnost po nivoju

mvisji in srednji managerji ~ ®operativni vodje ~ ®samostojni strokovni kadri  ®izvajalci  ®brez odgovora

Nase izdelke in storitve  Pri delu imam moznost Napake med Zaposleni na 1S se Na 1JS se pricakuje, da
stalno izboljSujemo in uveljavitve svojih idej, preizkusanjem novih zavedamo nujnosti predloge za izboljsave
posodabljamo predlogov in inovacij nacinov dela so na IJS sprememb dajejo vsi

sprejemljive

e Motivacija in zavzetost (Slika 64):

- Zaposleni na 1S smo zavzeti za svoje delo: v povprecju so bolje ocenili samostojni
strokovni kadri kot tisti, ki nivoja niso opredelili.
Vsi na I1JS smo pripraviljeni na dodaten napor, kadar se pri delu to zahteva: v
povprecju so bolje ocenili samostojni strokovni kadri kot tisti, ki nivoja niso opredelili.
Na 1JS so postavljene zelo visoke zahteve glede delovne uspesSnosti: v povpre¢ju SO
bolje ocenili samostojni strokovni kadri kot tisti, ki nivoja niso opredelili.
Na 1JS vodje cenijo dobro opravljeno delo: v povprecju so bolje ocenili izvajalci kot
tisti, ki nivoja niso opredelili.



Slika 64: Prikaz ocen dimenzije motivacija in zavzetost po nivoju

mvi§ji in srednji managerji ~ moperativni vodje ~ msamostojni strokovni kadri ~ mizvajalci = brez odgovora

Zaposleni na 1IJSsmo  Na 1JS vodje cenijo dobro Vsi na 1JS smo pripravljeni Dober delovni rezultat se Na 1JS so postavljene zelo
zavzeti za svoje delo opravljeno delo na dodaten napor, kadar se  na 1JS hitro opazi in je visoke zahteve glede
pri delu to zahteva pohvaljen delovne uspesnosti

e Pripadnost organizaciji (Slika 65):
- Zaposleni zunaj 1JS dobro govorimo o njem: v povprecju so bolje ocenili izvajalci kot
tisti, ki nivoja niso opredelili.
- Zaposlitev na 1JS je varna oziroma zagotovljena: v povpre¢ju so bolje ocenili
samostojni strokovni kadri kot tisti, ki nivoja niso opredelili.

managerji.

Slika 65: Prikaz ocen dimenzije pripadnost organizaciji po nivoju

Hvi§ji in srednji managerji ~ ®operativni vodje  ®samostojni strokovni kadri  ®izvajalci = brez odgovora

3
1JS ima velik ugled v Ponosno smo, dasmo  Zaposleni zunaj 1JS dobro  Zaposleni ne bi zapustili  Zaposlitev na 1JS je varna
okolju zaposleni na 1JS govorimo o njem 1JS, tudi e bi se znizala 0z. zagotovljena
placa

e Notranji odnosi (Slika 66):
- Na 13S cenimo delo svojih sodelavcev: v povprecju so bolje ocenili izvajalci kot visji in
srednji managerji.

- Odnosi med zaposlenimi so dobri: v povpre¢ju so bolje ocenili operativni vodje kot tisti,
ki nivoja niso opredelili.

Slika 66: Prikaz ocen dimenzije notranji odnosi po nivoju

W vi§ji in srednji managerji ~ ®operativni vodje M samostojni strokovni kadri  Wizvajalci  ®brez odgovora

Na 1JS cenimo delo svojih Med vodstvom in Ljudje si medsebojno  Odnosi med zaposlenimi  Konflikte reSujemo v
sodelavcev zaposlenimi prevladujejo zaupamo so dobri skupno korist
dobri odnosi
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e Strokovna usposobljenost in ucenje (Slika 67):

- Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za svoje delo: v povprecju so bolje
ocenili visji in srednji managerji kot samostojni strokovni kadri.

- Sistem usposabljanja in u¢enja je dober: v povprecju so bolje ocenili operativni vodje
kot samostojni strokovni kadri.

- Zaposleni se u¢imo drug od drugega: v povprecju so bolje ocenili operativni vodje kot
izvajalci in samostojni strokovni kadri.

- 13S nudi zaposlenim potrebno usposabljanje za dobro opravljanje dela: v povprec¢ju so
bolje ocenili operativni vodje kot samostojni strokovni kadri.

Slika 67: Prikaz ocen dimenzije strokovna usposobljenost in ucenje po nivoju

W vi§ji in srednji managerji W operativni vodje ~ msamostojni strokovni kadri  mizvajalci  mbrez odgovora

8
Zaposleni se u¢imo drug Pri usposabljanju se 1S nudi zaposlenim Sistem usposabljanjain  Pri nas so zaposleni le
od drugega uposteva tudi zelja potrebno usposabljanje za ucenja je dober ljudje, ki so usposobljeni
zaposlenih dobro opravljanje dela za svoje delo

e Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev (Slika 68):

- 1JS ima jasno oblikovano poslanstvo, dolgoro¢ni razlog obstoja in delovanja: v
povprecju so bolje ocenili operativni vodje kot samostojni strokovni kadri.

- Cilji, ki jih moramo doseci, so realno postavljeni: v povpre¢ju so bolje ocenili operativni
vodje kot izvajalci.

- Zaposleni cilje 1JS sprejemamo za svoje: v povprecju So bolje ocenili operativni vodje
kot izvajalci, samostojni strokovni kadri in tisti, ki nivoja niso opredelili.

- Politika in cilji 1JS so jasni vsem zaposlenim: v povprecju so bolje ocenili visji in srednji
managerji in tisti, ki nivoja niso opredelili.

Slika 68: Prikaz ocen dimenzije poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev po nivoju

Hvi§ji in srednji managerji ~ Woperativni vodje ~ ®samostojni strokovni kadri  ®izvajalci  ®brez odgovora

Pri postavljanju ciljev Zaposleni cilje 1S 1JS ima jasno oblikovano Cilji, ki jih moramo dose¢i, Politika in cilji 1JS so jasni
poleg vodij sodelujemo sprejemamo za svoje poslanstvo, dolgoroéni so realno postavljeni vsem zaposlenim
tudi ostali zaposleni razlog obstoja in delovanja




Vodenje (Slika 69):

- Pri vsakem delu vem, kdo je moj neposredni vodja: v povprecju so bolje ocenili
operativni vodje kot izvajalci in tisti, ki nivoja niso opredelili.

- Vodja razume probleme, povezane z delom, in nam jih pomaga reSevati: v povprecju
so bolje ocenili operativni vodje kot visji in srednji managerji.

Slika 69: Prikaz ocen dimenzije vodenje po nivoju

W vi§ji in srednji managerji ™ operativni vodje ~ msamostojni strokovni kadri  mizvajalci  mbrez odgovora

Zaposleni smo samostojni Pri vsakem delu vem, kdo Nadrejeni nas zadovoljivo ~ Nadrejeni sprejemajo  Vodja razume probleme,
pri opravljanju svojega  je moj neposredni vodja usmerjajo pri delu utemeljene pripombe na povezane z delom, in nam
dela svoje delo jih pomaga resevati

Organiziranost (Slika 70):

- Na IJS so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnoteZene na vseh nivojih: v
povprecju so bolje ocenili operativni vodje kot samostojni strokovni kadri.

- Odlocitve se sprejemajo pravoc¢asno: v povprecju SO bolje ocenili operativni vodje kot
izvajalci in tisti, ki nivoja niso opredelili.

- Zaposleni imamo jasno predstavo o tem, kaj se od nas pri delu pricakuje: v povpre¢ju
so bolje ocenili operativni vodje kot samostojni strokovni kadri.

- Zaposleni razumemo svoj polozaj v organizacijski shemi IJS: v povprecju so bolje
ocenili operativni vodje kot samostojni strokovni kadri.

- Na IJS so zadolZitve jasno opredeljene: v povprecju so bolje ocenili izvajalci kot tisti, Ki
nivoja niso opredelili.

Slika 70: Prikaz ocen dimenzije organiziranost po nivoju

mvisji in srednji managerji ™ operativni vodje ~ msamostojni strokovni kadri  mizvajalci  mbrez odgovora

1E. I'E. e re. re.

Zaposleni imamo jasno  Zaposleni razumemo svoj Na IJS so zadolzitve jasno Odlocitve se sprejemajo  Na 1JS so pristojnosti in

predstavo o tem, kaj se od  polozaj v organizacijski opredeljene pravocasno odgovornosti medsebojno
nas pri delu pricakuje shemi 1JS uravnotezene na vseh
nivojih

Notranje komuniciranje in informiranje (Slika 71):
- Vodstvo posreduje informacije na razumljiv na¢in: v povprecju so bolje ocenili
operativni vodje kot tisti, ki svojega nivoja niso opredelili.

72



- Nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje naSega dela: v
povprecju so bolje ocenili izvajalci kot tisti, ki svojega nivoja niso opredelili.
- O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij: v povpre¢ju so bolje

ey e

Slika 71: Prikaz ocen dimenzije notranje komuniciranje in informiranje po nivoju

mvi§ji in srednji managerji ~ moperativni vodje ~ msamostojni strokovni kadri ~ mizvajalci = brez odgovora

. e TE. I'E. re.

Na 1JS se vodje in Redno imamo delovne Nadrejeni nam dajejo Vodstvo posreduje O tem, kaj se dogaja v
sodelavci pogovarjamo  sestanke, ki jih vodi vodja dovolj informacij za dobro informacije na razumljiv  drugih enotah, dobimo
sprosceno, prijateljsko in opravljanje nasega dela nacin dovolj informacij
enakopravno

e Razvoj kariere (Slika 72):
- Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moZzZnosti za napredovanje: v povprecju SO
bolje ocenili samostojni strokovni kadri kot tisti, ki nivoja niso opredelili.
- Kiriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim: v povpre¢ju so bolje ocenili
operativni vodje kot izvajalci in tisti, ki nivoja niso opredelili.
- Imamo sistem, ki mogoca, da najboljSi zasedejo najboljSe poloZaje: v povprecju SO
bolje ocenili visji in srednji managerji Kot tisti, ki nivoja niso opredelili.

Slika 72: Prikaz ocen dimenzije razvoj kariere po nivoju

mvi§ji in srednji managerji ~ ®operativni vodje ~ msamostojni strokovni kadri ~ mizvajalci  ®brez odgovora

TE. Fe. FE. TE. .

Zaposleni na 1JS smo Vodilni vzgajajo svoje  Zaposleni na vseh nivojih  Kriteriji za napredovanje Imamo sistem, ki mogoca,
zadovoljni z dosedanjim naslednike imamo realne moznosti za SO jasni vsem zaposlenim  da najboljsi zasedejo
osebnim razvojem napredovanje najboljse polozaje

e Nagrajevanje (Slika 73):
- Placa je primerna in je vsaj enakovredna ravni pla¢ na trzi§¢u: v povpreéju so bolje
- Razmerja med pla¢ami zaposlenih na IJS so ustrezna: v povprecju so bolje ocenili visji
in srednji managerji kot operativni vodje, samostojni strokovni kadri in izvajalci.
managerji kot izvajalci, samostojni strokovni kadri in tisti, ki svojega nivoja niso
opredelili.



- Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen: v povprecju so bolje
ocenili izvajalci kot samostojni strokovni kadri.
- Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno nagrajeni: v povpre¢ju so bolje

ey

Slika 73: Prikaz ocen dimenzije nagrajevanje po nivoju

mvi§ji in srednji managerji ~ moperativni vodje ~ msamostojni strokovni kadri ~ mizvajalci = brez odgovora

| §F " BROWY

Razmerja med placami Placa je primerna in je vsaj Kriteriji za ugotavljanje  Za slabo opravljeno delo Tisti, ki so bolj
zaposlenihna 1JSso  enakovredna ravni pla¢ na uspesnosti so jasni sledi ustrezna graja obremenjeni z delom, so
ustrezna trzi§cu oziroma kazen tudi ustrezno nagrajeni

e Zadovoljstvo. Operativni vodje so z oceno 4,29 izrazili svoje zadovoljstvo za 0,32 visje od
zadovoljstva od vi§jih in srednjih managerjev z oceno 3,98, za 0,44 visje od izvajalcev z
oceno 3,85 in za 0,52 vi§je od samostojnih strokovnih kadrov z oceno 3,77. Tudi tu so dali
najnizjo oceno tisti zaposleni, ki niso oznacili svojega nivoja na 1JS, to je 3,60, kar je za 0,69
nizje od najvisje ocene skupin. Trditve 0 zadovoljstvu, kjer so statisticno znacilne razlike med
povpreé¢nimi ocenami:

- zadovoljstvo z vodstvom 1JS: v povprecju so bolje ocenili samostojni strokovni kadri
(3,50) kot tisti, ki nivoja niso opredelili (2,82).
samostojni strokovni kadri (3,02).

- zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve: v povpreéju so bolje ocenili operativni vodje
(4,81) kot visji in srednji managerji (3,90), samostojni strokovni kadri (3,58), izvajalci
(3,55) in tisti, ki nivoja niso opredelili (2,82).

- zadovoljstvo z moZnostjo napredovanja: v povprecju S0 bolje ocenili operativni vodje
(4,14) kot izvajalci (3,32), samostojni strokovni kadri (3,28) in tisti, ki nivoja niso
opredelili (3,12).

- zadovoljstvo s statusom na institutu: v povprecju so bolje ocenili operativni vodje
(3,67) in tisti, ki nivoja niso opredelili (3,53).

- zadovoljstvo z moZnostjo izobraZevanja: v povprecju so bolje ocenili operativni vodje
(4,71) kot izvajalci (4,11) in samostojni strokovni kadri (4,01).

swee

Zaposleni na 1JS se zavedamo nujnosti sprememb (4,15); najvisje ocenjena dimenzija je

Strokovna usposobljenost (3,86); najvisje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo z delovnim

¢asom (4,40). Najnizje ocenjena trditev pri vi§jih in srednjih managerjih je Tisti, ki so bolj

obremenjeni z delom, so tudi ustrezno nagrajeni (2,95); najnizje ocenjena dimenzija je
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Notranji odnosi (3,27); najnizje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo z vodstvom instituta
(3,37).

Operativni vodje. Najvi§je ocenjena trditev pri operativnih vodjih je Zaposleni se ¢utimo
odgovorne za kakovost svojega dela (4,71); najvisje ocenjena dimenzija je Strokovna
usposobljenost (4,17); najvisje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve
(4,81). NajniZje ocenjena trditev pri operativnih vodjih je Tisti, Ki so bolj obremenjeni z delom,
so tudi ustrezno nagrajeni (2,52); najniZje ocenjena dimenzija je Nagrajevanje (3,07); najniZje
ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo z vodstvom instituta (3,95).

Samostojni strokovni kadri. Najvi§je ocenjena trditev pri samostojnih strokovnih kadrih je
Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost svojega dela (4,36); najvisje ocenjena dimenzija
je Vodenje (3,84); najvisje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo z delovnim ¢asom (4,18).
Najnizje ocenjena trditev pri samostojnih strokovnih kadrih je Tisti, ki so bolj obremenjeni z
delom, so tudi ustrezno nagrajeni (2,28); najnizje ocenjena dimenzija je Nagrajevanje (2,62);
najnizje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo s placo (3,02).

Izvajalci. NajviSje ocenjena trditev pri izvajalcih je Zaposleni se ¢utimo odgovorne za
kakovost svojega dela (4,54); najvisje ocenjena dimenzija je Vodenje (3,94); najvi§je ocenjeni
zadovoljstvi sta zadovoljstvo z delovnim ¢asom in zadovoljstvo z delom (4,33). Najnizje
ocenjena trditev pri izvajalcih je O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj
informacij (2,56); najnizje ocenjena dimenzija je Nagrajevanje (2,88); najnizje ocenjeno
zadovoljstvo je zadovoljstvo s placo (3,20).

Brez odgovora glede nivoja na 1JS. Najvisja ocenjena trditev pri zaposlenih, ki niso oznacili
nivoja v vpraSalniku, je 1JS nudi zaposlenim potrebno usposabljanje za dobro opravljanje
dela (4,18); najvisje ocenjena dimenzija je Strokovna usposobljenost (3,64); najvisje ocenjeno
zadovoljstvo je zadovoljstvo z delovnim ¢asom (4,18). Najnizje ocenjena trditev pri zaposlenih,
ki niso oznacili nivoja v vprasalniku, je O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj
informacij (1,88); najniZje ocenjena dimenzija je Nagrajevanje (2,63); najniZje ocenjeni
zadovoljstvi sta zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve in zadovoljstvo z vodstvom instituta
(2,82).

3.6.6 Analiza vsake organizacijske enote

Organizacijske enote na 1JS so zdruzene v sedem sklopov: Fizika, Kemija, Biokemija, Znanost o
okolju, Elektronika in informacijske tehnologije, Jedrska tehnika in energetika, Samostojni centri
instituta, Sluzbe in podporne dejavnosti. V vsakem sklopu je razli¢no $tevilo organizacijskih
enot, kar je vidno v Prilogi 1.

Skupna ocena po dimenzijah organizacijske klime je bila najvisja pri Biokemiji in sicer 3,64.
Sledi ocena Fizike (3,51), kar je za 0,12 nizje. Tretja ocena je ocena Znanosti 0 okolju (3,49).
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Sledi ocena tistih, ki niso oznacili v katero organizacijsko enoto spadajo (3,46). Peto zaporedno
oceno so dali dimenzijam zaposleni v Samostojnih centrih instituta (3,40), ¢emur sledi ocena
3,40, ki so jo ocenili zaposleni v Elektroniki in informacijskih tehnologijah. Predzadnjo oceno so
ocenili zaposleni v Kemiji in znasa 3,39, kar je za 0,01 vi$je od najnizje ocene 3,38, ki pripada
sklopu Sluzbe in podporne dejavnosti. Podatki so v tabelah prikazani v Prilogi 9.

Pri delitvi zaposlenih na 1JS po organizacijskih enotah so pri naslednjih dimenzijah
organizacijske klime pri nastetih trditvah statisti¢no znacilne razlike med povpre¢nimi ocenami:

Inovativnost, iniciativnost. NaSe izdelke in storitve stalno izboljSujemo in posodabljamo:
v povprecju SO bolje ocenili zaposleni v Biokemiji (4,12) kot zaposleni v Elektroniki in
informacijskih tehnologijah (3,67).

Motivacija in zavzetost. Dober delovni rezultat se na 1JS hitro opazi in je pohvaljen: v

povprecju so bolje ocenili zaposleni v Biokemiji (3,77) kot zaposleni v Kemiji (3,17).

Pripadnost organizaciji. Zaposlitev na 1JS je varna oziroma zagotovljena: v povprecju so

bolje ocenili zaposleni v Sluzbah in podpornih dejavnostih (4,04) kot zaposleni v Samostojnih

centrih instituta (3,14), zaposleni v Fiziki (3,12), zaposleni v Biokemiji (3,11), tisti, Ki

organizacijske enote niso opredelili (3,08), zaposleni v Znanosti o okolju (2,94), zaposleni v

Kemiji (2,74) ter zaposleni v Elektroniki in informacijskih tehnologijah (1,13).

Strokovna usposobljenost in uc¢enje. Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni za

svoje delo: v povprecju so bolje ocenili zaposleni v Znanosti o okolju (3,85) kot tisti, Ki

organizacijske enote niso opredelili (3,35), zaposleni v Fiziki (3,34), zaposleni v Sluzbah in

podpornih dejavnostih (3,33) ter zaposleni v Elektroniki in informacijskih tehnologijah (3,26).

Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev. Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo

tudi ostali zaposleni: v povpreéju so bolje ocenili zaposleni v Biokemiji (3,73) kot zaposleni

v Fiziki (3,18).

Notranje komuniciranje in informiranje:

- Nadrejeni nam dajejo dovolj informacij za dobro opravljanje naSega dela: v
povprecju so bolje ocenili zaposleni v Biokemiji (3,93) kot zaposleni v Elektroniki in
informacijskih tehnologijah (3,41) in zaposleni v Kemiji (3,38).

- Redno imamo delovne sestanke, Ki jih vodi vodja: v povpre¢ju so bolje ocenili zaposleni
v Biokemiji (3,74) kot zaposleni v Fiziki (3,72) in zaposleni v Znanosti o okolju (3,06).

Razvoj kariere. Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moZnosti za napredovanje: v

povprec¢ju so bolje ocenili zaposleni v Biokemiji (3,67) kot tisti, ki organizacijske enote niso

opredelili (3,12).

Nagrajevanje. Kriteriji za ugotavljanje uspesnosti so jasni: v povprecju so bolje ocenili

zaposleni v Biokemiji (3,42) kot zaposleni v Znanosti o okolju (2,74) in tisti, Ki

organizacijske enote niso opredelili (2,72).

Zadovoljstvo. Pri ocenjevanju zadovoljstva je Biokemija z oceno 3,91 izrazila za 0,06 visje

zadovoljstvo od Fizike z oceno 3,85, za 0,08 vi§je od Znanosti o okolju z oceno 3,83 in za

0,08 visje od Elektronike in informacijske tehnologije z oceno 3,82. Peto oceno 3,78 so podali
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zaposleni, ki niso oznadili v katero organizacijsko enoto spadajo. Sledi ocena 3,74 Kemije, Ki
je za 0,16 nizja od najvisje ocene. Predzadnjo oceno so ocenili zaposleni v Samostojnih
centrih instituta in znaSa 3,58, kar je za 0,32 visje od najniZje ocene 3,43, ki pripada sklopu
Sluzbe in podporne dejavnosti. Najnizje so zadovoljstvo ocenili zaposleni v Sluzbah in
podpornih dejavnostih z oceno 3,60. Trditve o zadovoljstvu, kjer so statisticno znacilne
razlike med povpre¢nimi ocenami:

- zadovoljstvo s placo: v povpre¢ju so bolje ocenili zaposleni v Fiziki (3,37) kot
zaposleni v Biokemiji (3,35), zaposleni v Znanosti o okolju (3,32), zaposleni v
Elektroniki in informacijskih tehnologijah (3,04), tisti, ki organizacijske enote niso
opredelili (2,87), in zaposleni v Sluzbah in podpornih dejavnostih (2,48).

- zadovoljstvo z delovnim ¢asom: v povpre¢ju so bolje ocenili zaposleni v Biokemiji
(4,37) kot zaposleni v Kemiji (4,31) in zaposleni v Samostojnih centrih instituta (3,71).

- zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve: v povprecju so bolje ocenili zaposleni v Sluzbah
in podpornih dejavnostih (4,44) kot tisti, ki organizacijske enote niso opredelili (3,70),
zaposleni v Biokemiji (3,68), zaposleni v Fiziki (3,59), zaposleni v Elektroniki in
informacijskih tehnologijah (3,57), zaposleni v Znanosti o okolju (3,44), zaposleni v
Kemiji (3,33) in zaposleni v Samostojnih centrih instituta (3,21).

Fizika. Najvisje ocenjena trditev v Fiziki je Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost
svojega dela (4,39); najvisje ocenjena dimenzija je Vodenje (3,90); najvi§je ocenjeno
zadovoljstvo je zadovoljstvo z delom (4,26). Najnizje ocenjena trditev v Fiziki je Tisti, Ki so
bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno nagrajeni (2,37); najnizje ocenjena dimenzija je
Nagrajevanje (2,79); najniZje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo s placo (3,37). Skupna
ocena je najnizja v oddelku F9 (3,28), najvisja pa v oddelku F3 (4,52). Razlika med ocenama je
1,24.

Kemija. Najvi§je ocenjena trditev v Kemiji je Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost
svojega dela (4,38); najvisje ocenjena dimenzija je Vodenje (3,79); najvi§je ocenjeno
zadovoljstvo je zadovoljstvo z delovnim ¢asom (4,32). Najnizje ocenjena trditev v Kemiji je O
tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij (2,07); najniZje ocenjena
dimenzija je Nagrajevanje (2,58); najnizje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo z moZnostjo
nagrajevanja (3,21). Skupna ocena je najnizja v oddelku K9 (3,37), najvisja pa v oddelku K1
(3,91). Razlika med ocenama je 0,54.

Biokemija. Najvisje ocenjena trditev v Biokemiji je Zaposleni se ¢utimo odgovorne za
kakovost svojega dela (4,43); najvisje ocenjena dimenzija je Vodenje (3,97); najvisje ocenjeno
zadovoljstvo je zadovoljstvo z delovnim ¢asom (4,37). Najnizje ocenjena trditev v Biokemiji je
O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij (2,59); najnizje ocenjena
dimenzija je Nagrajevanje (2,99); najnizje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo s placo
(3,30). Skupna ocena je najnizja v oddelku B1 (3,24), najvisja pa v oddelku B3 (3,79). Razlika
med ocenama je 0,55.
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Znanost o okolju. Najvi$je ocenjena trditev v Znanosti v okolju je Zaposleni se ¢utimo
odgovorne za kakovost svojega dela (4,47); najvisje ocenjena dimenzija je Strokovna
usposobljenost (3,94); najvisje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo z delovnim ¢asom
(4,35). Najnizje ocenjena trditev v Znanosti v okolju je Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom,
so tudi ustrezno nagrajeni (2,35); najnizje ocenjena dimenzija je Nagrajevanje (2,66); najnizje
ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo z mozZnostjo napredovanja (3,24).

Elektronika in informacijske tehnologije. Najvisje ocenjena trditev v Elektroniki in
informacijskih tehnologijah je Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost svojega dela
(4,30); najvisje ocenjena dimenzija je Vodenje (3,76); najviSje ocenjeno zadovoljstvo je
zadovoljstvo z delovnim ¢asom (4,24). Najnizje ocenjena trditev v Elektroniki in informacijskih
tehnologijah je Tisti, Ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno nagrajeni (2,26);
najnizje ocenjena dimenzija je Nagrajevanje (2,60); najniZje ocenjeno zadovoljstvo je
zadovoljstvo s placo (3,04). Skupna ocena je najnizja v oddelku E7 (2,88), najvisja pa v oddelku
E9 (3,72). Razlika med ocenama je 0,84.

Samostojni centri instituta. Najvisje ocenjena trditev v Samostojnih centrih instituta je
Zaposleni po svoji mo€i prispevamo k doseganju standardov kakovosti (4,29); najvisje
ocenjena dimenzija je Vodenje (3,86); najvisje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo z
moZnostjo izobraZevanja (4,14). Najnizje ocenjena trditev v Samostojnih centrih instituta je
Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno nagrajeni (2,00); najnizje ocenjena
dimenzija je Nagrajevanje (2,51); najnizje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo z moZnostjo
napredovanja (3,07). Skupna ocena je najnizja v oddelku ICJT (3,33), najvi§ja pa v oddelku
CT3 (3,46). Razlika med ocenama je 0,13.

Sluzbe in podporne dejavnosti. Najvi§je ocenjena trditev v SluZbah in podpornih dejavnostih je
Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost svojega dela (4,46); najvisje ocenjena dimenzija
je Odnos do kakovosti (3,86); najvisje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo s stalnostjo
zaposlitve (4,25). Najnizje ocenjena trditev v Sluzbah in podpornih dejavnostih je Placa je
primerna in je vsaj enakovredna ravni pla¢ na trZi$¢u (2,13); najnizje ocenjena dimenzija je
Nagrajevanje (2,47); najnizje ocenjeno zadovoljstvo je zadovoljstvo s placo (2,38). Skupna
ocena je najnizja v oddelku D (3,15), najvisja pa v oddelku U4 (4,50). Razlika med ocenama je
1,35.

Brez odgovora glede pripadnosti oddelku. Najvisja ocenjena trditev pri zaposlenih, ki niso
oznacili oddelka v vpraSalniku, je Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost svojega dela
(4,33); najvisje ocenjena dimenzija je Vodenje (3,83); najvisje ocenjeno zadovoljstvo je
zadovoljstvo s sodelavci (4,32). Najnizje ocenjena trditev pri zaposlenih, ki niso oznacili
oddelka v vprasalniku, je Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno nagrajeni
(2,31); najnizje ocenjena dimenzija je Nagrajevanje (2,64); najnizje ocenjeno zadovoljstvo je
zadovoljstvo s placo (2,87).
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3.6.6.1 Povzetek rezultatov po oddelkih

Najvisje je organizacijsko klimo ocenil oddelek F3 z oceno 4,52, najnizje pa oddelek E7 z oceno
2,88, Ki je torej za 1,64 nizja od najvisje ocene. Zadovoljstvo je bilo najvisje ocenjeno v oddelku
U4 z oceno 4,82, najnizje pa v oddelku D z oceno 2,92, kar je torej za 1,90 nizje.

Dimenzijo odnos do kakovosti je najvisje ocenil oddelek U4 z oceno 4,80, najniZje pa oddelek
E7 z oceno 2,73, kar je za 2,07 nizje. Dimenzijo inovativnost, iniciativnost je najviSje ocenil
oddelek F3 z oceno 4,60, najnizje pa oddelka E7 in ICJT z oceno 2,80, kar je za 1,80 niZje.
Dimenzijo motivacija in zavzetost sta najvisje ocenila oddelka F3 in E9 z oceno 4,80, najniZje pa
oddelek E7 z oceno 3,07, kar je za 1,73 nizje. Dimenzijo pripadnost organizaciji je najvisje
ocenil oddelek E9 z oceno 4,60, najnizje pa oddelek E7 z oceno 3,07, kar je za 1,73 nizje.
Dimenzijo notranji odnosi je prav tako najvi§je ocenil oddelek E9 z oceno 4,40, najnizje pa
oddelek E7 z oceno 2,87, kar je za 1,53 nizje. Dimenzijo strokovna usposobljenost in ucenje je
najvisje ocenil oddelek U4 z oceno 4,80, najnizje pa oddelek E7 z oceno 3,00 kar je za 1,80
nizje. Dimenzijo poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev je najvi§je ocenil oddelek F3 z oceno
4,60, najnizje pa oddelek E9 z oceno 2,40, kar je za 2,20 nizje. Dimenzijo vodenje sta najvi§je
ocenila oddelka F3 in U4 z oceno 5,00, najnizje pa oddelek E8 z oceno 3,00, kar je za 2,00 nizje.
Dimenzijo organiziranost je najvisje ocenil oddelek F3 z oceno 5,00, najniZje pa oddelek D z
oceno 2,80, Kkar je za 2,20 nizje. Dimenzijo notranje komuniciranje in informiranje sta najvisje
ocenila oddelka F3 in U4 z oceno 4,80, najnizje pa oddelek D z oceno 2,56, kar je za 2,24 nizje.
Dimenzijo razvoj kariere je najvi§je ocenil oddelek U4 z oceno 4,80, najniZje pa oddelek E9 z
oceno 1,40, kar je za 3,40 nizje. Dimenzijo nagrajevanje je najvisje ocenil oddelek U4 z oceno
4,20, najnizje pa oddelek E9 z oceno 1,40, kar je za 2,80 nizje.

Oddelka F3 in U4 sta oba Sestim dimenzijam dala najvi§je ocene, oddelek E7 pa je Sestim
dimenzijam dal najnizjo oceno. Pri trditvah o zadovoljstvu je oddelek U4 dal desetim trditvam
najvisjo oceno, cemur sledi oddelek ICJT z osmimi najvisje ocenjenimi trditvami in oddelek F3 s
Sestimi najvisje ocenjenimi trditvami. Oddelek D je sedem od trditev o zadovoljstvu oznacil
najnizje.

3.7 PomembnejSe ugotovitve

V pregledu rezultatov po vseh dimenzijah za vse zaposlene skupaj je po razvrstitvi rezultatov pet
najvisje ocenjenih dimenzij: strokovna usposobljenost in ucenje, inovativnost, iniciativnost,
vodenje, odnos do kakovosti in pripadnost organizaciji.

Trditve, ki so ocenjene vec¢ kot 4,00, so: Zaposleni smo samostojni pri opravljanju svojega dela
(4,24); 1JS ima velik ugled v okolju (4,22); Zaposleni se ¢utimo odgovorne za kakovost svojega
dela (4,38); Pri vsakem delu vem, kdo je moj neposredni vodja (4,18); Zaposleni se u¢imo drug
od drugega (4,17); Ponosni smo, da smo zaposleni na IJS (4,11); IJS nudi zaposlenim potrebno
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usposabljanje za dobro opravljanje dela (4,09); Pri usposabljanju se upoSteva tudi Zelja
zaposlenih (4,09).

Te dimenzije pomenijo za 1JS kapital oziroma prednost in jih je dobro izkoristiti v prid boljSega
delovanja 1JS. Kljub temu, da so to najbolje ocenjene dimenzije na IJS, jih IJS ne sme
zanemariti, temvec jih mora poskusati Se izboljsati.

Po razvrstitvi rezultatov je pet najnizje ocenjenih dimenzij: nagrajevanje, organiziranost, razvoj
kariere, poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev in notranje komuniciranje in informiranje.

Na podlagi dobljenih rezultatov demografskih in organizacijskih znalilnosti bi moral 1JS
posvetiti posebno pozornost naslednjim skupinam:

e po spolu; ne morem trditi, da se ocene organizacijske klime razlikujejo glede na spol,;

e  po starosti: zaposlenim, starim med 30 in 40 let;

e po izobrazbi: zaposlenim s koncano srednjo $olo;

e po stazu na IJS: zaposlenim s stazem med 5 in 10 let;

e po nivoju na IJS: samostojnim strokovnim kadrom;

e po organizacijski enoti: zaposlenim v Elektroniki in informacijskih tehnologijah, pa tudi v
Kemiji.

3.7.1 lzzivi za 1JS

Posamezne trditve, ki so slabo ocenjene (pod 3,00) in predstavljajo za IS izziv, so':

e Vodstvo posreduje informacije na razumljiv na¢in — 2,91. K negativni naravnanosti
zaposlenih do te trditve je prispevala ocena moskih (3,41; 41,01 %), starih med 30 in 40 let
(3,37; 47,31 %), zaposlenih s konc¢ano poklicno $olo (2,57; 42,86 %), zaposlenih s stazem
med 10 in 20 let (3,33; 46,88 %), visjih in srednjih managerjev (3,15; 45,00 %) ter zaposlenih
v Samostojnih centrih instituta (3,36; 64,29 %).

e NaSe poslovne enote imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti — 2,86. K
negativni naravnanosti zaposlenih do te trditve je prispevala ocena moskih (3,49; 48,85 %),
starih med 30 in 40 let (3,40; 62,37 %), zaposlenih s kon¢ano srednjo $olo (3,29; 42,86 %),
zaposlenih s stazem med 2 in 5 let (3,37; 52,38 %) in izvajalcev (3,49; 56,25 %) ter
zaposlenih v Elektroniki in informacijskih tehnologijah (3,32; 57,41 %).

* Pri prikazovanju stopenj strinjanja s trditvami in prikazu ocen po posameznih dimenzijah ne bom upostevala tistih vprasalnikov, kjer anketiranci

niso v vprasalnik vnesli odgovora pri demografskih dejavnikih.

e Pri spolu so bile ocene tistih, ki se niso opredelili glede spola, pri 41 trditvah najnizje, pri 17 trditvah najvi§je in pri 2 trditvah nekje vmes.

e Pri starosti, so bile ocene tistih, ki se niso opredelili glede starosti, pri 47 trditvah najnizje, pri 9 trditvah najvisje in pri 4 trditvah nekje vmes.

e Pri izobrazbi, so bile ocene tistih, ki se niso opredelili glede izobrazbe, pri 8 trditvah najnizje in pri 52 trditvah nekje vmes.

e Pri stazu na 1JS, so bile ocene tistih, ki se niso opredelili glede svojega staza, pri 51 trditvah najnizje, pri 3 trditvah najvisje in pri 6 trditvah
nekje vmes.

e  Pri nivoju na 1JS, so bile ocene tistih, ki se niso opredelili glede svojega nivoja, pri 44 trditvah najnizje, pri 2 trditvah najvisje in pri 14
trditvah nekje vmes.

e  Pri organizacijskih enotah so bile ocene tistih, ki se niso opredelili glede svojega oddelka, pri 3 trditvah najvi§je in pri 57 trditvah nekje

vimes.
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Kriteriji za ugotavljanje uspesnosti so jasni — 2,81. K negativni naravnanosti zaposlenih do
te trditve je prispevala ocena zensk (2,96; 61,88 %), starih med 30 in 40 let (2,25; 72,04 %),
zaposlenih s koncano srednjo Solo (2,69; 71,43 %), zaposlenih s stazem do 2 let (2,69; 61,88
%) in izvajalcev (1,14; 58,75 %) ter zaposlenih v Samostojnih centrih instituta (2,64; 71,43
%).

Na IJS so zadolzZitve jasno opredeljene — 2,76. K negativni naravnanosti zaposlenih do te
trditve je prispevala ocena moskih (3,30; 36,41 %), starih med 30 in 40 let (3,23; 40,86 %),
zaposlenih s kon¢ano srednjo Solo (2,77; 35,71 %), zaposlenih s stazem med 2 in 5 let (3,27;
35,71 %), visjih in srednjih managerjev (3,20; 30,00 %) ter zaposlenih v Elektroniki in
informacijskih tehnologijah (3,07; 38,89 %).

Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim — 2,66. K negativni naravnanosti
zaposlenih do te trditve je prispevala ocena Zensk (3,20; 67,58 %), starih do 30 (2,95; 80,17
%), zaposlenih s kon¢ano poklicno $olo (3,14; 71,43 %), zaposlenih s stazem do 2 leti (2,91,
62,79 %), izvajalcev (3,04; 73,75 %) ter zaposlenih v Samostojnih centrih instituta (2,86;
78,57 %).

Zaposleni ne bi zapustili I1JS, tudi ¢e bi se zniZala pla¢a — 2,62. K negativni naravnanosti
zaposlenih do te trditve je prispevala ocena moskih (2,86; 66,51 %), starih med 30 in 40 let
(2,51; 75,27 %), zaposlenih s kon¢ano srednjo Solo (2,36; 78,57 %), zaposlenih s stazem med
2 in 5 let (2,45; 79,76 %), samostojnih strokovnih kadrih (2,85; 67,29 %) ter zaposlenih v
Samostojnih centrih instituta (2,71; 85,71 %).

Zaposlitev na 1JS je varna oziroma zagotovljena — 2,58. K negativni naravnanosti
zaposlenih do te trditve je prispevala ocena zensk (3,08; 32,42 %), starih med 30 in 40 let
(2,86; 21,51 %), zaposlenih s konéano Vvsaj univerzitetno izobrazbo (3,04; 22,67 %),
zaposlenih s stazem med 2 in 5 let (2,94; 23,81 %), visjih in srednjih managerjih (3,10; 55,00
%) ter zaposlenih v Elektroniki in informacijskih tehnologijah (1,13; 33,33 %).

Odlocitve se sprejemajo pravo¢asno — 2,50. K negativni naravnanosti zaposlenih do te
trditve je prispevala ocena zensk (2,98; 29,67 %), starih med 30 in 40 let (2,70; 36,56 %),
zaposlenih s kon¢ano srednjo Solo (2,54; 57,14 %), zaposlenih s stazem med 5 in 10 let (2,59;
34,62 %), izvajalcev (2,87; 31,25 %) ter zaposlenih v Samostojnih centrih instituta (2,57;
35,71 %).

Politika in cilji 1JS so jasni vsem zaposlenim — 2,37. K negativni naravnanosti zaposlenih
do te trditve je prispevala ocena moskih (2,81; 72,02 %), starih med 30 in 40 let (2,70; 72,04
%), zaposlenih s kon¢ano srednjo Solo (2,86; 64,29 %), zaposlenih s stazem med 5 in 10 let
(2,73; 76,92%), samostojnih strokovnih kadrih (2,91; 66,92 %) ter zaposlenih v Znanosti v
okolju (2,71; 76,47 %).

Na IJS so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnoteZene na vseh nivojih — 2,36.
K negativni naravnanosti zaposlenih do te trditve je prispevala ocena moskih (3,01; 55,30 %),
starih med 30 in 40 let (2,74; 58,06 %), zaposlenih s kon¢ano srednjo Solo (2,39; 71,43 %),
zaposlenih s stazem med 5 in 10 let (2,78; 59,62 %), samostojnih strokovnih kadrih (3,01;
59,02 %) ter zaposlenih v Samostojnih centrih instituta (2,86; 71,43 %).
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Imamo sistem, ki omogoc¢a, da najboljsi zasedejo najboljse polozaje — 2,21. K negativni
naravnanosti zaposlenih do te trditve je prispevala ocena zensk (2,81; 37,91 %), starih med 30
in 40 let (2,38; 52,69 %), zaposlenih s konc¢ano vsaj univerzitetno izobrazbo (2,79; 39,88 %),
zaposlenih s stazem med 2 in 5 let (2,52; 50,00 %), samostojnih strokovnih kadrov (2,76;
40,98 %) ter zaposlenih v Kemiji (2,55; 23,17 %).

e Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen — 2,21. K negativni
naravnanosti zaposlenih do te trditve je prispevala ocena moskih (2,66; 46,09 %), starih med
30 in 40 let (2,44; 84,95 %), zaposlenih s kon¢ano srednjo Solo (2,39; 85,71 %), zaposlenih s
stazem nad 20 let (2,61; 76,24 %), in (1,06; 76,25 %) ter zaposlenih v Kemiji (2,41; 78,05 %).

e O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij — 2,16. K negativni
naravnanosti zaposlenih do te trditve je prispevala ocena moskih (2,40; 41,47 %), starih med
30 in 40 let (2,34; 43,01%), zaposlenih s konéano srednjo $olo (2,39; 57,14 %), zaposlenih s
stazem med 2 in 5 let (2,19; 53,57 %), samostojnih strokovnih kadrov (2,41; 41,35%) ter
zaposlenih v Kemiji (2,07; 32,93 %).

e Tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno nagrajeni — 2,10. K negativni

naravnanosti zaposlenih do te trditve je prispevala ocena moskih (2,31; 60,83 %), starih med

30 in 40 let (2,07; 84,95 %), zaposlenih s kon¢ano vsaj univerzitetno izobrazbo (2,34; 83,23

%), zaposlenih s stazem do 2 leti (2,14; 76,44 %), izvajalcev (1,27; 81,25 %) ter zaposlenih v

Samostojnih centrih instituta (2,00; 92,86 %).

Najslabse so te posamezne trditve ocenili: 4 zenske in 10 moskih; 1 star do 30 let in 13 starih
med 30 in 40 let; 2 s kon¢ano poklicno $olo, 9 s srednjo Solo in 3 z vsaj univerzitetno izobrazbo;
3 zaposleni s stazem do 2 leti, 6 zaposlenih s stazem med 2 in 5 let, 3 zaposleni s stazem med 5
in 10 let in po en zaposlen s stazem na IJS med 10 in 20 ter nad 20 let; 6 izvajalcev, 5
instituta, 2 zaposlena v Kemiji, eden zaposlen v Znanosti o okolju in 4 zaposleni v Elektroniki in
informacijskih tehnologijah.

3.8 Intervjuji s posamezniki na 1JS, ki pripadajo skupinam, ki so posamezne
dimenzije klime najniZje ocenili

Glede na skupine, ki so najslabse ocenile posamezne slabo ocenjene trditve — Stirinajst trditev, Ki
so bile ocenjene s skupno oceno pod 3,00 —, sem se odlocila, da bom intervjuvala zaposlene po
kljucu teh skupin. Intervjuvancem sem zagotovila popolno anonimnost glede prikazovanja
podatkov, Ceprav sem jih poiskala prav skozi demografske skupine. Zaradi specificnosti
izobrazbene strukture na institutu sem intervjuvala Stirinajst zaposlenih in sicer 4 Zenske in 10
moskih, enega starega do 30 let in 13 starih med 30 in 40 let, 2 s konc¢ano poklicno $olo, 5 S
koncano srednjo Solo in 8 s koncano vsaj univerzitetno izobrazbo. Glede na staz na 1JS sem
opravila intervju z 2 zaposlenima do 2 leti, s 6 zaposlenimi s stazem med 2 in 5 let, 3
zaposlenimi s stazem med 5 in 10 let in s po enim s stazem med 10 in 20 ter nad 20 let. Glede na
nivo na 1IJS sem opravila 6 intervjujev z izvajalci in 5 intervjujev s samostojnimi strokovnimi
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kadri in 3 z manageji, glede na organizacijsko enoto pa s 7 zaposlenimi v Samostojnih centrih
instituta, 2 zaposlenima v Kemiji, enim zaposlenim v Znanosti o okolju in 4 zaposlenimi v
Elektroniki in informacijskih tehnologijah. VVzorec intervjuja je viden v Prilogi 10.

Po vseh opravljenih intervjujih sem ugotovila, da bi se bilo od dimenzij, ki predstavljajo izzive
za 1JS, treba najprej posvetiti nagrajevanju, razvoju kariere ter notranjemu komuniciranju in
informiranju. Hkrati naj se IJS v tej fazi Se ne bi osredotocal na ohranjanje ali izboljSevanje
moc¢nih podrocij. Temu bi se lahko vodstvo posvetilo Sele, ko bi izboljsali tiste dimenzije, ki so
bile nizko ocenjene.

Skupaj z intervjuvanci sem ob pogovoru izpolnjevala vprasalnik. Pri trditvah, ki bi se jim zdele
najbolj primerne in najbolj njune, da se stanje na institutu izbolj$a, so vprasani dajali ocene. Prva
trditev, po njihovem prepricanju potrebna spremembe, je prejela oceno 5, druga 3 in tretja 1.
Ostale trditve niso prejele nobene tocke. Tako so oznacevali trditve glede na prej ocenjene
trditve po demografskih skupinah. Vse trditve po vseh skupinah skupaj so prejele naslednje
Stevilo tock:

e 0 tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo dovolj informacij — 190;

e plac¢a je primerna in je vsaj enakovredna ravni pla¢ na trziséu — 167;

e tisti, ki so bolj obremenjeni z delom, so tudi ustrezno nagrajeni — 101;

e imamo sistem, ki omogoca, da najboljsi zasedejo najboljse polozaje — 57;
e razmerja med placami zaposlenih na IJS so ustrezna — 46;

¢ zaslabo opravljeno delo sledi ustrezna graja oziroma kazen — 33;

¢ politika in cilji 1JS so jasni vsem zaposlenim — 31;

e zaposleni ne bi zapustili 1JS, tudi ¢e bi se znizala placa — 27;

e na IJS so pristojnosti in odgovornosti medsebojno uravnoteZene na vseh nivojih — 20;
e odlocitve se sprejemajo pravocasno — 19;

e kriteriji za ugotavljanje uspesnosti so jasni — 14;

e kakovost in koli¢ina sta pri nas enako pomembni — 14;

¢ naSe poslovne enote imajo jasno zastavljene standarde in cilje kakovosti — 7,
¢ ljudje si medsebojno zaupamo — 5;

e zaposlitev na IJS je varna oziroma zagotovljena — 5;

e pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi ostali zaposleni — 4;

e pri usposabljanju se uposteva tudi zelja zaposlenih — 4;

e zaposleni razumemo svoj polozaj v organizacijski shemi IJS — 4;

o dober delovni rezultat se na 1JS hitro opazi in je pohvaljen — 4;

e odnosi med zaposlenimi so dobri — 3;

¢ redno imamo delovne sestanke, ki jih vodi vodja — 1;

e zaposleni imamo jasno predstavo o tem, kaj se od nas pri delu pricakuje;
e zaposleni na IJS smo zadovoljni z dosedanjim osebnim razvojem;

¢ vodstvo posreduje informacije na razumljiv nacin;

¢ na IJS vodje cenijo dobro opravljeno delo.
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Ideje, ki so jih podali zaposleni, in bi po njihovem izboljsale klimo, so: izboljSanje na¢inov
nagrajevanja, poenotenje med oddelki glede pravic in dolznosti zaposlenih, druzenje zaposlenih
iz oddelkov tudi izven delovnega Casa ter boljSa informiranost o tem, kaj se dogaja izven
posameznega oddelka ali sklopa.

4 PREDLOGI UKREPOV ZA 1ZBOLJSANJE ORGANIZACIJSKE KLIME
NA 1JS

V nadaljevanju bom predstavila nekaj moznih ukrepov, s katerimi bi lahko izboljsali
organizacijsko klimo na 1JS. Ukrepi so namenjeni izboljSanju prej omenjenih kritiénih dimenzij
in trditev, ki bi jih morali na IJS vzeti kot izziv in moZnost za nadaljnji razvoj instituta.

Rezultate merjenja organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih bi morali najprej predstaviti
vsem zaposlenim in jim hkrati predstaviti tudi okviren nacrt za izboljsanje tistih dimenzij, ki so
se pokazale pri ocenjevanju kot izzivi za izboljSanje. Rezultate analize bi morali predstaviti tudi
v vsakem posameznem sklopu ali oddelku posebej. Po predstavitvi rezultatov analize bi morali
po posameznih oddelkih organizirati delavnice oziroma debatne skupine, kjer bi poskusali zbrati
predloge zaposlenih o tem, kako izboljsati najnizje ocenjene dimenzije v njihovih oddelkih.
Pomembno je, da se vse zaposlene obvesti o njihovem vplivu pri vzpostavljanju in spreminjanju
organizacijske klime na 1JS. Predstavniki posameznih oddelkov bi bili nato delegirani v delovne
skupine v posameznem sklopu, predstavniki teh skupin pa v delovno skupino na nivoju 1JS. V
vsaki tak$ni delovni skupini bi se najprej zbrali konkretni predlogi za izboljSavo klime, nato pa
tudi scenarij za izboljSanje tistih podrogjih, ki bi jih prioritetno dolo¢ili za ukrepanje. Konkretne
predloge, ki bi jih obravnavale te skupine, bi lahko dajali tudi zaposleni, ki ne bi bili vklju¢eni v
te skupine. Predlogi bi se lahko zbirali anonimno ali poimensko — odvisno od posameznega
zaposlenega, ki predlog podaja — v za to namenjenih skrinjah ali po interni posti, ko bi se
dolocila oseba, ki bi predloge zbirala. Pri tem je pomembno, da se ideje res pretehta in se objavi
katere in kako se bodo uresnicile in katere se ne bodo ter zakaj ne. Ideje se lahko zbira ¢ez vse
leto, zaposlene pa se seznani, kdaj imajo skupine, ki bodo obravnavale te ideje, sestanke in v
kaksnih €asovnih rokih bodo dobili povratne informacije o svojih idejah. Akcijski nacrt vseh
ukrepov se objavi na intranetu 1JS.

Po uvedbi ukrepov bi bilo zazeleno, da se klima v roku dveh let ponovno izmeri, da se vidijo
ucinki ukrepov. Tako bi zaposleni videli, da se vodstvo zavzema za njihovo dobro pocutje na 1IJS
in bi vodje v prihodnje tudi sami ve¢ pripomogli tako k boljsi klimi kot k boljsim rezultatom
dela. Pomembno je, da bi se zaposleni zavedali, da pri ponovnem merjenju organizacijske klime
ne gre samo za zbiranje podatkov, temve¢ tudi za iskanje moZnosti za izboljSanje same klime ter
tudi za ocenjevanje ucinkovitosti ze izvedenih sprememb.
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4.1 Predlogi za izboljSave za celotni 1JS

Glede na vse dobljene rezultate predlagam izboljsave za dimenzije nagrajevanje, razvoj kariere
ter notranje komuniciranje in informiranje. Te predloge lahko uposteva vodstvo 1JS in se samo
loti ukrepanja, lahko pa so podlaga delovnim skupinam pri oblikovanju njihovih predlogov.

4.1.1 Nagrajevanje

Anketa je pokazala, da se dobrih 45 % vpraSanih ne strinja, da je placa primerna ali vsaj
enakovredna ravni pla¢ na trziScu. Slabih 40 % vpraSanih se ne strinja, da so kriteriji za
ugotavljanje uspesnosti jasni, poleg tega se le dobrih 30 % strinja, da so razmerja med placami
zaposlenih na IJS ustrezna. Slabih 60 % se ne strinja, da so tisti, ki so bolj obremenjeni z delom,
tudi ustrezno nagrajeni, hkrati pa se 45 % ne strinja, da za slabo opravljeno delo sledi ustrezna
graja oziroma kazen.

Nagrajevanje je dimenzija organizacijske klime, ki je bila ob merjenju klime na IJS najnizje
ocenjena. Vecina zaposlenih namre¢ za uspesnost pri delu ni dovolj nagrajena z variabilnim
delom place. Tudi uveljavitev takSnega nacina bi lahko pripeljala do boljSega pocutja zaposlenih
in posledi¢no s tem tudi do boljsih poslovnih rezultatov na celem 1JS.

Z ustreznimi nagrajevalnimi strategijami lahko na IJS dosezejo veéjo produktivnost in
ucinkovitost ter motivirajo zaposlene za izboljSanje njihovih sposobnosti. Med notranje nagrade,
ki izhajajo iz dela, priStevamo: raznolikost dela, ve¢jo odgovornost in samostojnost, dojemanje
sebe kot pomembnega ¢lana oddelka in instituta, udeleZzbo pri doloCanju ciljev, povratni tok
informacij ter priloznost za u¢enje in razvoj. V nasprotju z notranjim je zunanje nagrade, kot je
placa, lazje prepoznati in nadzorovati. Glede na to, da so zaposleni nezadovoljni s placo,
predlagam uvedbo variabilnega dela place, s katerim bi zaposleni lahko dosegli tak$no placo kot
st jo zasluzijo. Z vsakim posameznikom naj bi izdelali individualni nacrt in postavili cilje, ki jih
zaposleni sprejme in jih po svojih najboljsih moceh uresnicuje, doseganje ciljev pa bi povezali z
variabilnim delom place.

Vsak zaposleni je rad pohvaljen, kadar naredi kaj dobro, vendar se pohvale ne smejo dajati kar
tako na splosno. Vodje morajo prepoznati okolis¢ine, v Kkaterih bi Zeleli zaposlene pohvaliti, si
vzeti ¢as za pohvalo, ne smejo pohvale izrazati skromno, izreCejo naj jo brez zadrzka.
Pogostokrat ima taka pohvala za dobro opravljeno delo veliko vecji uc€inek na zaposlenega kakor
denarna nagrada. Ne sme se namre¢ zanemariti, da nagrajevanje ni vedno le nagrada v
finan¢nem smislu. Pogostokrat ima lahko javna pohvala za dobro opravljeno delo veliko vecji
ucinek na zaposlenega kot denarna nagrada. Uporabiti je mogoce tudi druge nagrade, ki so
znamenje pozornosti do posameznikovih osebnih dosezkov, podobno, kot ima IJS Ze nagrade
Zlati znak JoZefa Stefana za uspesnost in odmevnost doktorskih del doma in v tujini.
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V okviru nagrajevanja menim, da bi bilo dobro na 1JS izdelati ustrezni sistem nagrajevanja glede
na rezultate dela zaposlenih. Z vidika kakovosti delovnega Zivljenja je pomembno, da zaposleni
placilo za svoje delo Stejejo za praviéno. Delavci so zavzeti za svoje delo in pripravljeni na
dodaten napor in pomembno je, da se to kaze tudi v viSini plaCe, zato bi bile v sistem
nagrajevanja uvedene tudi denarne nagrade za uspesno koncane posebne projekte. Pomembno je,
da se sorazmerno z vecanjem koli¢ine vloZenega dela ve€a placa zaposlenih. Nujno je, da se
uporablja stimulativno nagrajevanje na podlagi ocene delovne uspesSnosti. Stimulativno
nagrajevanje se v ve€ini organizacijskih enot Ze izvaja, vendar ne v vseh in ne za vse zaposlene.
Glede na to je treba uvesti stimulativno nagrajevanje za vse zaposlene. Povezovanje delovnih
rezultatov z nagrajevanjem namre¢ bistveno prispeva k doseganju rezultatov 1JS, po drugi strani
pa daje sistem zaposlenim obcutek zadovoljstva, saj so primerno nagrajeni za svoje delo. Novi
sistem mora v ¢im ve¢ji meri omogociti nagrajevanje posameznikov v odvisnosti od njihovih
individualnih dosezkov. Do sedaj so bili nagrajeni predvsem na podlagi skupnih dosezkov
organizacijske enote oziroma skupnega projekta. Tam, kjer zaradi narave skupinskega dela ne bo
mogoce ovrednotiti prispevka posameznika, se Se vedno obravnava rezultat skupine. Zaposlene
je treba znova natanéno seznaniti z merili, po katerih Kriterijih se ocenjuje delovna uspesnost.
Prav tako morajo vodje redno ob vsakem izplacilu stimulacije zaposlenemu obrazloziti viSino in
razloge za stimulacijo ter ga ob tem tudi pohvaliti.

Menim torej, da so moznosti za izboljSanje klime pri dimenziji nagrajevanje naslednje: pripraviti
nov ucinkovit pla¢ni sistem; zagotoviti dodatek na delovno uspesnost, ki naj bi predstavljal
stimulativni del place; dodatno nagraditi tiste zaposlene, ki so bolj obremenjeni z delom; in s
pohvalami nagrajevati zaposlene.

4.1.2 Razvoj kariere

Dimenzija razvoj kariere je tudi ena izmed dimenzij organizacijske klime, ki so na IJS nizje
ocenjene. Razvoj kariere mora biti zasnovan tako, da poleg interesov instituta zadovoljuje tudi
interese, Zelje in potrebe zaposlenih. Temeljni cilj dimenzije razvoj kariere je pravocasno in
ucinkovito prilagajanje zaposlenih spremembam okolja. Vodstvo mora to problematiko
opredeliti v strateskih nacrtih, zagotoviti mora tudi potrebne kadrovske, materialne in finan¢ne
pogoje. Moznost za razvoj kariere je ena izmed tistih dimenzij v organizaciji, ki ji pomaga
pridobiti in zadrzati sposobne ljudi. Pri nacrtovanju kariere je treba upoStevati tako pri¢akovanja
posameznika kot tudi pricakovanja instituta in jih medsebojno uskladiti. Nezadovoljstvo z
moznostjo napredovanja naj vodstvo odpravi z jasno opredeljenimi nacini napredovanja, ki naj
bodo predstavljeni vsem zaposlenim.

Ce zeli 1JS, ki temelji na znanju, nadrtovati kariere zaposlenih, mora za to postaviti doloden

sistem, v katerem upoSteva cilje zaposlenih ter doloca postopke in nafine za napredovanje.

Anketa je pokazala, da so le slabi polovici vprasanih jasni kriteriji za napredovanje, manj kot 30

% vprasanih meni, da na IJS najboljsi zasedajo najboljSa mesta, slaba polovica vpraSanih pa, da

na vseh nivojih obstajajo realne moznosti za napredovanje. Prav tako jih manj kot pol meni, da
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vodilni vzgajajo svoje naslednike, le dobra polovica pa je zadovoljna z dosedanjim osebnim
razvojem.

Organizacija, ki ni dovolj fleksibilna, kmalu zaide v tezave, ki lahko ogrozijo celo njen obstoj.
Dinami¢nemu okolju se ni mogoce pravocCasno prilagoditi brez ustreznega zagotavljanja
kompetenc in dodatnega znanja, hkrati pa je treba skrbeti za ustrezno usmerjanje mladih
perspektivnih kadrov. Razvoj kadrov je v bistvu program razvoja kariere posameznika. Kariera
je zaporedje dela ali dejavnosti, ki vkljuCuje elemente napredovanja, samouresni¢evanja in
osebnega razvoja v dolo¢enem c¢asu. Znacilno za 1JS je, da ima vecino kadrov, ki so strokovno
visoko izobrazeni in imajo vsa znanja za opravljanje svojega znanstvenega dela. Zato mora 1JS
skrbeti, da jim daje moznosti specifitnega dodatnega izobrazevanja, usposabljanja in
izpopolnjevanja, saj bodo le tako lahko opravljali zahtevno zahtevano delo. Ker gradi svojo
kariero vecina zaposlenih na popolni individualni znanstveni usmeritvi, mora IJS pri razvoju
kadrov poleg svojih interesov upostevati tudi osebni razvoj vsakega zaposlenega. Idealni sistem
razvoja kadrov na IJS se pri¢ne s Stipendiranjem (na letni ravni je na IJS povpre¢no petdeset
Stipendistov) ter nato s prvo razporeditvijo na delovno mesto. Mlade se po projektih zaposli kot
mlade raziskovalce (takih je vec¢ kot Cetrtino vseh zaposlenih), tako se lahko razvoj posameznika
nadaljuje z vkljucitvijo v kulturo IJS in s pridobivanjem izkuSenj, napredovanje pa je odvisno od
njegovih sposobnosti in ambicij.

Ker je bila dimenzija razvoj kariere od zaposlenih na 1JS slabo ocenjena, predlagam uvedbo
letnih razgovorov oziroma razgovorov ob zacetku vsakega novega projekta z vsakim zaposlenim
posebej. Pogovor naj poteka v mirnem, sproséenem ozracju in medsebojnem zaupanju. Na teh
razgovorih naj bi se vodja z zaposlenimi pogovoril o njihovem pocutju, naértih glede
prihodnosti, o njihovem zadovoljstvu z delom in delovnim mestom ter o njegovih pri¢akovanjih.
Ena izmed osnovnih tem na teh razgovorih naj bi bila razvoj kariere vsakega posameznika. Pri
razvoju kariere naj se uposteva in uskladi poleg interesa 1JS tudi zadovoljevanje interesov, Zelja
in potreb zaposlenih. IJS naj se loti izdelovanja individualnega nacrta zaposlenih o njihovem
osebnem razvoju in napredovanju na institutu, hkrati pa naj se ugotovi morebitna potrebna
dodatna znanja in usposabljanja zaposlenega. Natancneje je treba dolociti merila, ki se jih
upoSteva pri napredovanju. Na letnem razgovoru zaposleni tako pridobijo tudi povratne
informacije o svojem delu, glede na dodeljene naloge, standarde in zadane cilje o dosezenih
kompetencah, iz razlik med zahtevanimi in dosezenimi pa napotek vodje o potrebnih ukrepih za
lasten razvoj in poklicno pot. Na tak§nem sestanku bi zaposleni skupaj z vodjem izdelali nacrt za
naslednje leto, ob koncu obdobja pa preverili ali je zaposleni dosegel zadane cilje. Temu
ustrezno bi sledilo tudi napredovanje oziroma razvoj kariere.

Moznosti za izboljSanje ocene pri dimenziji razvoj kariere so: vpeljati obvezne redne letne
razgovore, Kjer bi definirali korake v razvoju kariere; narediti sistem za napredovanje in razvoj
kariere; uspeSnim in kompetentnim zaposlenim omogociti napredovanja na zahtevnej$a delovna
mesta in jih vkljucevati v razli¢ne projekte. S tem bi zagotovili, da se zadrzi sposobne zaposlene,
se jim omogoci rast in razvoj ter znizuje frustracijo zaposlenih.
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4.1.3 Notranje komuniciranje in informiranje

Notranje komuniciranje v organizaciji je kompleksen proces, ki terja nenehno pozornost.
Njegovo izboljSevanje se nikoli ne konca. Nacini, oblike, pogostost komuniciranja in mnogi
drugi dejavniki, ne le vsebina, vplivajo na uspes$nost vodenja, podajanja informacij in navodil ter
prepri¢evanja. Za ucinkovito notranje komuniciranje in informiranje je pomembno, da zaposleni
dobijo dovolj informacij o tem, kaj se dogaja v posameznih sklopih, da nadrejeni podajajo dovolj
informacij za dobro opravljanje dela ter da komunikacija poteka sprosceno in enakopravno.

V dimenziji notranje komuniciranje in informiranje zaposleni izrazajo nezadovoljstvo s potekom
notranjega komuniciranja in informiranja. Meritev klime je pokazala, da se tako med oddelki kot
med zaposlenimi pretaka premalo informacij za dobro opravljanje dela. Anketa je pokazala, da
se le dobra polovica vprasanih strinja, da vodstvo posreduje informacije na razumljiv nacin. Prav
tako se le dobra polovica vprasanih strinja, da jim dajejo nadrejeni dovolj informacij za dobro
opravljanje dela. Celo manj kot 15 % vprasanih meni, da ne dobijo dovolj informacij o tem, kaj
se dogaja v drugih enotah. Komaj dobra polovica vprasanih se strinja, da imajo redno delovne
sestanke, ki jih vodi vodja. 60 % jih meni, da se na IJS vodje in sodelavci pogovarjajo spro§éeno,
prijateljsko in enakopravno.

Pravilno in kontinuirano podajanje informacij med zaposlenimi pripomore k ve¢ji uc¢inkovitosti
pri delu, vedji pripadnosti institutu, vecji osvescenosti zaposlenih ter k boljsim medsebojnim
odnosom med zaposlenimi in vodstvom instituta. Naloga vodstva in vseh zaposlenih je izboljSati
medsebojno sodelovanje. Zaposlenim je treba omogoditi, da se izkazejo in podajo svoje mnenje
ter s tem izgubijo obcutek nepomembnosti. Zaposleni naj vedo, da se pri dolocenih odlocitvah
upoSsteva njihovo mnenje.

Predlagam redno izvajanje sestankov: enkrat tedensko na nivoju posameznega oddelka ob istem
¢asu na istem kraju, s priblizno enako dolzino trajanja. Na sestankih naj bo ob&asno navzo¢ tudi
vodja sklopa in vc¢asih tudi direktor instituta. Vodje naj izvajajo redne tedenske sestanke s
kljuénimi zaposlenimi v svoji organizacijski enoti z namenom obojestranskega informiranja o
delovnih ciljih in rezultatih dela, o razmerah na institutu ter o ostalih tekoc¢ih zadevah. Na teh
sestankih naj bi zaposleni dobili vse informacije v zvezi z delovnimi nalogami in cilji, povratne
informacije o rezultatih svojega dela in o institutu, upostevala naj bi se tudi drugac¢na stalis¢a in
mnenja. Tako bi lahko ustvarili spodbujanje medsebojnega zaupanja, s tem pa bi zaposleni med
seboj gradili dobre odnose na osnovi prijateljskega, kolegialnega in spostljivega odnosa. Na
nivoju sklopov za vse zaposlene naj se uvajajo tudi skupni kvartalni informativni sestanki.
Ucinkoviti bi bili tudi sestanki vseh zaposlenih, ki bi temeljili na odprtih in spros¢enih
razgovorih. Ob teh sestankih ali namesto njih bi lahko organizirali tako imenovane govorilne ure
pri direktorju 1JS in vodjih posameznih sklopov, ob predhodnem dogovoru termina z njihovo
tajnico. Glede na to, da je dimenzija notranje komuniciranje in informiranje tudi med najslabse
ocenjenimi dejavniki, predlagam, da svojim zaposlenim vodstvo 1JS posreduje informacije na
razumljiv nacin. Zaposlene namre¢ zanima, kaj se dogaja v drugih enotah, Zal pa o tem ne dobijo
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dovolj informacij. Z rednimi delovnimi sestanki se bo informiranost izboljSala. Komuniciranje
naj temelji na dialogu, ton komuniciranja pa naj bo spro$¢en in Kolegialen. V pozitivno
naravnanem in odprtem dialogu bi zaposleni podajali inovativne ideje tako za razvoj svoje
organizacijske enote kot za razvoj celotnega 1JS.

MozZnosti za izboljSevanje te dimenzije klime so: veckratna formalna in neformalna srecanja z
vodji; poveCanje motiviranosti zaposlenih za sodelovanje in spros¢eno komuniciranje; vecja
zavzetost nadrejenih za podajanje jasnih in strokovnih navodil; izvajanje rednih delovnih
sestankov posameznih organizacijskih enot ter celotnega instituta; in govorilne ure pri
vodstvenih kadrih.

4.2 Predlogi izboljSav za vsako demografsko skupino in organizacijsko enoto

Kljub temu, da so bile narejene analize po posameznih demografskih skupinah in tudi po
organizacijskih enotah, ne bi podajala konkretnih predlogov za vsako od teh skupin posebe;.
Glede na pridobljene rezultate lahko vodje posameznih oddelkov ali sklopov uporabijo analizo in
se sami odlocajo, ali bodo znotraj katere od skupin uvedli kakSen ukrep. Iz intervjujev je bilo
razbrati, da si zaposleni Zelijo predvsem ¢im bolj enoten sistem na institutu in tudi zelijo, naj se
uvajajo ukrepi za vse in ne po posameznih skupinah. Vsekakor lahko vodje uporabijo tudi ideje,
kot so redni formalni in neformalni sestanki ter druzenje izven delovnega Casa, kar bi pomenilo
povezanost znotraj organizacijskih enot pri samoiniciativnem delovanju k izbolj$anju klime tako
v svoji enoti kot na celotnem 1JS.

SKLEP

Organizacijsko klimo lahko definiramo kot niz merljivih lastnosti delovnega okolja, zaznanih
neposredno ali posredno od tistih ljudi, ki zivijo in delajo v tem okolju, ter vpliva na motivacijo
in vedenje zaposlenih.

Organizacijska klima zajema tiste znacilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v podjetju in se kazejo
skozi njegove posamezne dimenzije. Je tudi izraz, s katerim opisujemo odnose med zaposlenimi
v podjetju. Ce so ti odnosi pozitivni, se oblikuje prijetno vzdusje. Ljudje se med seboj dobro
razumejo, so zadovoljni s svojim delom, s placilom, so tudi uéinkoviti in ustvarjalni. Pri tem
tovrstno razpolozenje ne vpliva zgolj na potek procesov, delovanja posameznikov in izvajanja
postopkov, temve¢ tudi na kazalnike uspeha, zunanje deleznike podjetja in podobno, kar
povratno ponovno vpliva na splo$no organizacijsko razpolozenje.

Podjetja, ki preucujejo svojo klimo in njene dimenzije, lahko natan¢no ugotovijo notranja
problemska podro¢ja in tako na podlagi rezultatov nacrtujejo in sprejemajo ukrepe za upravljanje
s Cloveskimi viri in posledi¢no za izboljSanje poslovanja. Zato morajo ugotoviti katere so tiste
dimenzije, ki negativno vplivajo na vedenje zaposlenih, nato pa te dimenzije poskusSati izboljSati
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in s tem odpraviti posledice, ki so lahko vzrok za slabSe doseganje zastavljenih ciljev.
Spreminjanje klime je dolgotrajen proces, ki zajema predvsem ustvarjanje tak$ne klime, da z njo
dosezemo ugodne spremembe in izboljSave.

Raziskava organizacijske klime na IJS je pokazala, da so organizacijsko klimo na IJS zaposleni
ocenili vi§je kot je bilo izmerjeno slovensko povprecje v letu 2010. Najvecje odstopanje
rezultatov v prid 1JS je pri dimenzijah strokovna usposobljenost in ucenje, razvoj kariere in
vodenje. Prav dobro ocenjena zadnja dimenzija ima lahko dobre posledice na spreminjanje
organizacijske klime na 1JS, saj so za spreminjanje klime najbolj odgovorni prav vodilni kadri v
organizaciji. Ti so s svojim vedenjem zgled zaposlenim in tako v najvecji meri oblikujejo
organizacijsko klimo.

Primerjava dimenzij znotraj 1JS je pokazala, da so najbolje ocenjene dimenzije, ki predstavljajo
moc¢na podrodja na 1JS: strokovna usposobljenost in ucenje, inovativnost, iniciativnost in
vodenje. Najslabse ocenjene dimenzije pa so: nagrajevanje, organiziranost in razvoj kariere.
Trditev, ki pomenijo mo¢no podro¢je na 1JS in so ocenjene s skupno oceno nad 4,00, je osem.
Tistih trditev, ki pomenijo za IS izziv in so bile ocenjene pod 3,00, je Stirinajst. Najnizje
ocenjene trditve, ki so jih ocenjevali zaposleni, so bile v posameznih demografskih skupinah
skoraj enako zastopane.

Na podlagi rezultatov vprasalnikov in intervjujev, ki sem jih naknadno izvedla z zaposlenimi v
skupinah, ki so najbolj nezadovoljne in so najnizje ocenile slabo ocenjene trditve, sem pridobila
informacije, kako IJS izpolnjuje potrebe in pri¢akovanja zaposlenih. Na podlagi tega sem lahko
predlagala ustrezne ukrepe za uvedbo sprememb organizacijske klime na institutu.

V<éasih so zaposleni vrednotili sluzbe zgolj po placi, ki so jo prejemali za svoje delo, danes pa je
zelo pomembno pocutje na delovnem mestu. Pozornost, sodelavci, pohvale nadrejenega in
obcutek pripadnosti kolektivu so tiste podrobnosti na delovnem mestu, ki pripomorejo k temu, da
sluzba ni le vsakodnevno stremljenje k zasluzku. Bolj ugodno razpoloZenje v organizaciji lajsa
uvajanje novih oblik organizacije in sprememb v njej. Menim, da bi bili z izboljSanjem
organizacijske klime zaposleni bolj zadovoljni z delom in institutom, pa tudi s placo.

Ukrepi, ki jih predlagam za izboljsanje posamezne dimenzije klime: — pri nagrajevanju naj bi se
pripravil nov ucinkovit pla¢ni sistem, dodal naj bi se dodatek na delovno uspesnost, ki naj bi
predstavljal stimulativni del place, dodatno naj bi nagrajevali tiste zaposlene, ki so bolj
obremenjeni z delom ter tudi s pohvalami nagrajevali zaposlene; — pri razvoju kariere naj bi
vpeljali redne letne razgovore, kjer bi definirali korake v razvoju kariere, naredili sistem za
napredovanje in razvoj kariere, prav tako naj bi uspesnim in kompetentnim zaposlenim
omogocili napredovanja na zahtevnejSa delovna mesta in jih vkljucevali v razli¢ne projekte, s
¢imer bi zagotovili, da se zadrzi sposobne zaposlene, se jim omogoci rast in razvoj ter znizuje
frustracije zaposlenih; — pri notranjem komuniciranju in informiranju naj bi se organizirala
veCkratna formalna in neformalna sreanja z vodji, povecala naj bi se motiviranost zaposlenih za
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sodelovanje in spros¢eno komuniciranje, ve¢ja zavzetost nadrejenih za podajanje jasnih in
strokovnih navodil, izvajali naj bi se redni delovni sestanki posameznih organizacijskih enot in
celotnega instituta, poleg tega naj bi se organizirale govorilne ure pri vodstvenih kadrih.

Vodilni na institutu bi se morali zavedati, da je ¢lovek klju¢ni dejavnik uspesSnosti delovanja
podjetja in da se vloga posameznika kljub skokovitemu tehni¢nemu razvoju povecuje. Sodobno
podjetje je namre¢ organizacija znanja, zaposleni so delavci znanja, znanje pa je postalo glavna
proizvodna sila. Zato je treba razvijati sposobne in odgovorne ljudi z namenom, da bi bili
maksimalno motivirani za delo in da bi jim delo na institutu pomenilo trajen izziv in
zadovoljstvo. Danasnja ekonomska kriza je kriza vrednot, zato je zelo pomembno poklicno delo
ohraniti kot vrednoto, ki posameznikom zagotavlja ne le sredstva za Zivljenje, ampak tudi
potrditev svoje vrednosti in s tem ustvarjenega mesta v druzbi.

Dobra organizacijska klima omogoca delovanje v podjetju tako na individualni kot na skupinski
ravni, spodbuja rast in razvoj posameznika, timsko delo, ustvarjalnost in s tem boljSe rezultate.
Uspeh je mogoce dolgoro¢no zagotavljati v podjetjih, kjer je klima ugodna in se nenehno
izboljsuje.
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